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INTRODUCCION

CAPITULO UNO

1.1 ANTECEDENTES

El titulo del Estudio invita a un analisis politico y social acerca de la factibilidad del Catastro en Bolivia.
En los Términos de Referencia se precisa que se trata de un analisis del estado de situacién juridico,
institucional y tributario de este organismo.

En los Antecedentes de los TdR se explica que una serie dificultades de orden juridico e institucional por
una parte (“falta de claridad juridica y tributaria”) y, por otra, de orden politico (“falta de interés” por parte de
algunos actores como los municipios) dificultan la ejecucion del catastro. El resultado es que “no existe
ningtin municipio de Bolivia que tenga un catastro que incluya propiedades rurales y urbanas. ™.

Es muy importante destacar que esta percepcion de la dificultad en la ejecucion de procesos de catastro
municipal sucede luego de cerca de 10 afios de vigorosos esfuerzos en esta direccién. En efecto, tanto la
Ley de Participacién Popular (1994) como la Ley INRA (1996) establecen normas de registro catastral
con fines impositivos. Desde entonces se han desplegado importantes esfuerzos politicos, financieros y
técnicos (incluyendo un auge de tecnologias de registro informatico georeferenciado). Sin embargo, a un
afio para que se cumpla el plazo otorgado por ley a los procesos de saneamiento y registro los resultados
son modestos.

Mas aun, el tema de la tierra especialmente rural, sigue siendo un problema estructural del estado y la
sociedad boliviana. La disputa por su posesion genera conflictos que trascienden este ambito y amenazan
la estabilidad de la democracia, el Estado e incluso la unidad de la Republica.

1.2 EL PROBLEMA

El presente Estudio solicita analizar las causas que expliquen, en un grado razonable, porque los
resultados de los esfuerzos en relacion al Catastro tanto rural como urbano han sido modestos,
especialmente dados los esfuerzos realizados. Los TdR establecen ademas, que la busqueda de estas
causas no se realice en el campo técnico tradicional donde se han desarrollado las principales iniciativas
catastrales, sino en el ambito juridico, institucional y tributario.

La hipétesis que intentaremos demostrar consiste en que los problemas centrales para la factibilidad del
catastro en Bolivia son efectivamente, de orden predominantemente institucionales y politicos, antes que
solamente técnico. Por una parte, el catastro es patte de una intrincada trama de instituciones (reglas de
juego) y organismos (actores) tanto formales como informales con una larga historia de descoordinacion,

! Términos de Referencia. Antecedentes.
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sobreposicion de funciones y discrecionalidad que inhiben su desarrollo?. Pero ademas, en tanto
instrumento de registro de los datos legales, fisicos, econémicos y fiscales de la propiedad inmueble? esta
inmerso en el complejo debate estructural y politico en torno a la tierra.

El Catastro contribuye a una identificacion clara de los derechos de propiedad. Esta claridad permite a su
vez la baja en los costos de transaccién y con ello un aumento de los intercambios en el mercado que
permite su ampliacién y la generacién de mas riqueza. En la perspectiva de la mayor parte de los
organismos de cooperacién que contribuyen con el proceso de saneamiento de tierras y catastro del
INRA, es este aspecto de claridad de la propiedad es el que permite a los productores agropecuatios el
ingreso al mercado, especialmente financiero. De donde resulta que la construccién de mercado interno y
el acceso al crédito son objetivos estratégicos de mayor envergadura que la generacion de impuestos
locales.

Esta hipotesis trataremos de presentarla en dos dimensiones. En la primera parte, denominada Contexto
General, presentaremos la dinimica de la tierra y su registro desde una perspectiva de larga duracion, que
ha generado procesos histérico-estructurales de constriccion del desarrollo (path dependences); 'y
ademds, como parte de dinamicas institucionales generales para el conjunto de la administracion publica
nacional.

En la segunda parte, “El Catastro Rural y Urbano”, desde una perspectiva del presente, presentaremos
primero, una vision legal y neutra relativa a la propiedad, su registro y sistema tributario actualmente en
vigencia. A continuacion, complementaremos la informaciéon con un analisis del estado de situacion en
que se encuentran los procesos mencionados, tratando de inquirir en la institucionalidad informal
generada en torno a ellos. Es decir, mostrando algunos rasgos del funcionamiento y valoracion catastral
que suceden mas alla de la ley, pero que de hecho determinan su desarrollo.

2 Los conceptos de instituciones entendidas como reglas de juego, organismos como actores, e instituciones formales e informales y de path
dependence estas tomados de la teoria de economia institucional desarrollada por D. North en Institucions, Institucional Change, and
Economic Performance. New York. Cambridge University Press, 1990.

®D.S. 25.100. Art. 3. de 15 de junio de 1998.

BOLIVIA LAND TITLING PROGRAM 7



CONTEXTO GENERAL

CAPITULO DOS

2.1 EL PESO DE LA HISTORIA

Parte de las razones que explican la situacion actual de los procesos de tenencia, saneamiento y registro de
la tierra estan en problemas que tienen un largo pasado*.

Una serie de procesos historicos negativos que no han logrado, pese a varios esfuerzos, ser revertidos,
estan vinculados al posicionamiento geografico de Bolivia y sus problemas de territorio®. De esta
situacion material basica devienen dos grandes areas de constriccién. Por una parte, las asociadas a la
vulnerabilidad geopolitica y a las relaciones internacionales, especialmente fronterizas. Por otra y
vinculadas a nuestro Estudio, problemas de fragmentacion e incomunicacién regional, que devienen en
dificultades para la creaciéon de mercados internos y de acceso a mercados internacionales.

A lo anterior puede sumarse las formas diferenciadas de ocupacion territorial durante la colonia espafiola
y su desarrollo posterior durante la Republica en la region andina y las tierras bajas, generando tipos o
modelos de ruralidad distintos y débilmente comunicados.

En la region andina, de vocaciéon econdémica minera, se relegd a la poblacion indigena hacia las zonas
rurales, despojandola en alto grado de sus capacidades originales de organizacién, produccion e
intercambio. El resultado parece aproximarse a un tipo de ruralidad marginada del mercado, anclada en
procesos de producciéon de subsistencia, con formas de intercambio de tendencia premercantil y poco
proclive al desarrollo de mercados formales. La Republica no solo intensifico estos procesos, con un
incesante asedio a las propiedades comunitatias indigenas, como la famosa Ley de Exvinculacién del
Presidente Melgarejo, sino con el mantenimiento del Impuesto Indigenal que hasta 1880 fue la principal
fuente de ingresos del Estado®.

Por el contrario, en las tierras bajas, lejanas aunque no ajenas a la minerfa, se desarroll6 una sociedad de
vocacion agraria, dirigida por espafioles y criollos, basada en el desplazamiento cast total de la
organizacion y tecnologia indigena y el uso compulsivos de ésta como mano de obra’. Esta caracteristica
permitié el desarrollo de una temprana tendencia a la productividad, competitividad y mercado de tipo
occidental.

* Véase Anexo No. 1 “Notas para una historia institucional de la tierra y su registro”.

® Matus. Obstéculos y promesas del desarrollo en Bolivia: claves histdricas y territoriales. I1G. Plural. La Paz. 2003

® El asedio sobre las tierras indigenas andinas fue tal que las comunidades insistian en pagar el impuesto indigenal solo para demostrar su
derecho propietario. M.D. Demélas. La invenci6n politica. Lima. 2003.

" David Block La cultura reduccional de los llanos de Mojos. Sucre. 1997.
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Cabe mencionar, solo para recordar, que la Revolucién Nacional de 1952 y, de manera especial la
Reforma Agraria de 1953 representan, entre otros, dos grandes hitos de la historia republicana: 1°. El
primer paso para incorporar a la poblacion indigena andina a la ciudadania boliviana, reparando los
evidentes dafios del perfodo de patronaje; 2° el primer paso en gran escala para la comunicacion e
integracion entre las regiones andina y de tierras bajas. Insistimos en aquello de “primer paso” y no el
ultimo. El 52 inicié un proceso complejo que no ha concluido.

Estas dos grandes regiones del pafs, con sus tipos de ruralidad diferenciados y con excepciones que
merecen estudio, comenzaron a comunicatse practicamente recién a partir de 1953, cuando se inici6 la
Reforma Agraria. Sobre la base del Plan Bohan, esta intent6 solucionar los problemas demograficos,
econémicos y politicos rurales andinos propugnando la expansion de la frontera agricola hacia las tierras
bajas, la diversificacion agricola y productiva y alentando procesos de colonizacion. Se partia de la visién
de unas tierras bajas “baldias”, ocupadas en su mayor parte por “indios selvicolas” en “estado salvaje”s.

El contacto asi iniciado en 1953 entre ambos tipos de ruralidad esta todavia en pleno proceso. Se
desarrolla principalmente, no exclusivamente, en el escenario de las tierras bajas. Alli, en procesos de
sobreposicion complejos y no exentos de conflictividad, los migrantes “collas” buscan en las tierras bajas
no solo la tierra, sino la oportunidad de participacién en el mercado y de inclusién social que la sociedad
andina les suele negar. Otros trasladan allf su visién premercantil y redistributiva; y los mas, viven con
angustia la resolucién del conflicto de ambas visiones, expresadas ya en paradigmas e instrumentos
politicos en pugna. Por su parte, los actores tradicionales de las tierras bajas que, sobre la base de su
ruralidad mercantil ya han iniciado un vigoroso proceso de diversificacién econémica que los ha puesto a
la cabeza de la economia nacional, enfrentan estos problemas desde una perspectiva regional de
autonomia.

Esta historia densa, presentada aqui de manera tendencial’ y esquematica, que ha generado valores,
habitos y practicas rurales frente a la tierra y su registro, esta en la base de los problemas catastrales
actuales.

2.2 EL MARCO INSTITUCIONAL

Desde la perspectiva del neoinstitucionalismo econémico, un elemento central para el desarrollo es la
construccion de mercados, tanto nacionales como internacionales. Las redes institucionales del mercado,
los vinculos, intercambios, comunicaciones, informaciones e integracion que producen, son la base para
el incremento de la productividad y la competitividad necesarias para el desarrollo.

Si hay un escollo importante en la economia boliviana es, precisamente, la ausencia de un mercado
interno. L.a economia boliviana se caracteriza por basarse en un mercado formal muy pequefio, con reglas
de juego ineficientes y ajenas a una economia moderna. Por su parte, el mercado informal, por sus grados
de exclusién y segmentacion, no es capaz de ejercer un rol dinamizador ni integrador de las actividades
productivas.

Desde el lado de la oferta, gran parte de la poblacién rural, particularmente andina, practica una
agricultura de subsistencia, destinada preferentemente al autoconsumo, y una porcién significativa de la
poblacién urbana vive de actividades terciarias. Desde el lado de la demanda, una porcién mayoritaria de
las transacciones regulares de la poblacién no son de tipo mercantil, sino mas bien engarzadas en
mecanismos ancestrales de reciprocidad y redistribucién, cuando no de trueque. La muy marcada
diferencia en la distribucién del ingreso (coeficiente de Gini de 0,603 para 2001) y la pobreza (63,59 % en

® Ley de Reforma Agraria. 1953. Art. 129 “Los grupos selvicolas de los llanos tropicales y sub-tropicales, que se encuentran en estado
salvaje (SIC) y tienen una organizacién primitiva, quedan bajo la proteccién del Estado”.

° No deberia entenderse esta propuesta como un esquema polarizado entre los andes premercantiles y las tierrras bajas. Se presentan
tendencias para un apresentacion sintética, pero la realidad es mucho mas trabada.
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20021%) promueve que una gran patte de la demanda no esté formalizada y que por el contrario, canalice
el flujo de bienes y servicios esenciales hacia los mercados informales.

La economia llamada “formal” — con valiosas excepciones- esta encallada en un viejo esquema de
privilegios, concentrando las relaciones de pequefios grupos politicos y econémicos en un modelo que
puede ser descrito, en general, bajo el concepto de crony capitalims!!. Las reformas econémicas
emprendidas, como la capitalizacion de las empresas estatales, la reforma del Banco Central o la
implantacién de un sistema regulatorio han tenido resultados modestos en términos de su aporte a la
generacion de empleo, consolidacion del mercado interno o la mitigacion de la pobreza. El abandono de
la llamada ““cultura rentista”, para pasar hacia una economfa mas diversificada “de base ancha” esta siendo
promovida recientemente por el PNUD (no por los partidos politicos, por ejemplo) 12.

El mercado informal, por su parte, ofrece las siguientes cifras para el 2002: 65 % del total del empleo;
85,5 % del comercio; 60 % del total de productores!. Este mercado tiene la ventaja, por una parte, de
compensar algunas de las insuficiencias de la pobreza, elevando la demanda efectiva. Pero no logra
desarrollar encadenamientos productivos, especializacion ni integracion de mercados, con lo que inhibe
permanentemente el crecimiento del mercado formal.

La coexistencia, sino la tendencia al dominio de la informalidad sobre la formalidad en el campo
econdémico se replican en el campo politico. En los dltimos 20 afios, la Constitucion Politica del Estado
ha sido modificada y actualizada dos veces; se ha modernizado el Poder Legislativo con nuevos
reglamentos de debates y la introducciéon de diputados pluri y uninominales; la nueva Ley Electoral
incluye el funcionamiento de una Corte Nacional Electoral imparcial, con responsabilidades tanto
administrativas como jurisdiccionales, etc. Todos estos avances institucionales se contradicen, sin
embargo, con la permanencia y agudizacién de habitos caudillistas y prebendales de antafio. La
“democracia pactada” de los tltimos afios (el pacto o la construccién de acuerdos son la actividad central
de toda politica democratica) ha basado su desempefio en este tipo de practicas al punto de extraviar al
conjunto del sistema politico de sus objetivos de desarrollo. Mas ain, de envilecerlo y llevarlo a la crisis
de representatividad y confianza que hoy lo aqueja.

Esta crisis politica tiene a su vez impactos en los procesos de modernizacion e institucionalizacion de la
administracion publica. También en los ultimos afios se han realizado esfuerzos valiosos de reforma
institucional en este ambito. El de mayor envergadura, aunque no el dnico, fue quiza el Proyecto de
Reforma Institucional, con apoyo del Banco Mundial y de pafses europeos!*. Luego de afios de esfuerzo y
una inversion supetior a los 60 millones de ddlates, sus resultados a la fecha tienen una modestia
comparable a los resultados alcanzados por el proceso de saneamiento del INRA.

Las practicas prebendales, conocidas en Bolivia como el “cuoteo” o reparticién de la administracién
publica por parte de los partidos de las diferentes coaliciones de gobierno, ya fueron advertidas por los
organismos internacionales antes de iniciar los procesos de reforma’>. En general, el proceso de reforma
de la administracion publica traté de reemplazar la injerencia politica con la introduccién de una
meritocracia profesional. Aunque en algunos organismos (como en el SNII) se tienen avances
importantes, en la mayor parte los resultados son limitados o simplemente han sido abandonados. La
institucionalizacién ha quedado en la percepcion ciudadana como el proceso de calificacion para acceder

%0 Hernani, Mercado laboral, pobreza y desigualdad en Bolivia. 2003. en http:// www.ine.gov.bo

 Anne O. Kruger Why Crony Capitalism is bad for Economic growth. En Stephen Haber. 2002.

2 PNUD. Informe Tematico sobre Desarrollo Humano: La economia mas alla del gas. La Paz. 2005.

¥ UDAPE. Informe de avances y perspectivas de la EBRP. La Paz. 2003.

¥ Véase Anexo 2. Continuidad y profundizacién del proyecto de reforma institucional. Vicepresidencia de la Repblica. Secretaria de
Desarrollo Institucional. La Paz. 2003.

5 Banco Mundial. Del padrinazgo al Estado Profesional. Anélisis de la situacion institucional y de gobernabilidad en Bolivia. Washington.
2000.
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a cargos publicos casi vitalicios o a algunas modificaciones organizacionales. Todo esto, en si mismo, no
ha logrado la conformacién de una administracién mas eficiente, eficaz y honesta.

El caso de la reforma de la Aduana Nacional parece pertinente de ser destacado. En este organismo se
cifraban esperanzas de reducir de manera significativa el contrabando. Su reforma incluyé un severo
proceso de despolitizaciéon mediante la renovacion casi total de su personal por medio de examenes de
competencia. Ademds, se introdujeron procedimientos e instrumentos técnicos y de gerenciamiento
modernos.

A la fecha, mas alld de que las practicas negativas se han reinstalado en este organismo, particularmente
en su Directorio, el contrabando sigue en pié. Cabe la pregunta de si la modernizacién de un solo
organismo puede contra todo un arraigado sistema de comercio informal que, como hemos mostrado, no
es marginal en nuestra economia.

Como en el caso de otras reformas, el acento puesto en la modernizacion del catastro ha descansado
basicamente en esfuerzos legales y técnicos dejando de lado la dimension, buena o mala pero real de la
politica y el marco institucional y los procesos antiguos de constriccion histérica que se han generado en
torno a ellos.

BOLIVIA LAND TITLING PROGRAM 11



EL CATASTRO RURAL Y URBANO MARCO JURIDICO"

CAPITULO TRES

3.1 LA PROPIEDAD DE BIENES INMUEBLES

La propiedad como categorfa universal, se encuentra protegida en Bolivia por la Constitucion Politica del
Estado como parte de los derechos fundamentales que tienen las personas en nuestro pais!'’. Es
entendida como el derecho o facultad de gozar y disponer de una cosa sin mas limitaciones que la
establecida en las leyes; que en el caso de la propiedad urbana y rural estan ligadas al cumplimiento de la
funcién social’s.

La propiedad puede ser privada, individual o colectiva. Al mismo tiempo, la propia Constitucién prevé la
posibilidad de expropiacion'? por, entre otras causas, las de interés publico.

La Constitucion Politica del Estado establece que “las Zierras son de dominio originario de la Nacion y corresponde
al Estado la distribucion reagrupamiento y redistribucion de la propiedad agraria conforme a las necesidades econdmico-
sociales y de desarrollo rural.” Bajo este principio, establece que el trabajo es la fuente principal para la
adquisicién y conservacion de la propiedad agraria.20

En el articulo 175 dispone que “E/ Servicio Nacional de Reforma Agraria tiene jurisdiccion en todo el tervitorio de la
Repiiblica. Los titulos ejecutoriales son definitivos, causan estado y no admiten ulterior recurso, estableciendo perfecto y pleno
derecho de propiedad para su inscripeion definitiva en el Registro de Derechos Reales.”

Bajo este precepto constitucional, la norma que rige a este Servicio es la Ley 1715%! que lo consagra como
la maxima autoridad para definir la propiedad de la tierra en toda la Republica?2. Esta presidido por el
Presidente de la Republica a quien acompafian el Ministro de Desarrollo Sostenible y la Comision Agraria
Nacional. Su brazo operativo es el Instituto Nacional de Reforma Agraria INRA)?.

La propiedad agraria se clasifica en: e/ Solar Campesino que constituye el lugar de residencia del campesino
y su familia. Es indivisible y tiene caracter de pattimonio familiar inembargable; l Pegueiia Propiedad es la
fuente de recursos de subsistencia del titular y su familia. Es indivisible y tiene caracter de patrimonio
familiar inembargable; /z Mediana Propiedad es 1a que pertenece a personas naturales o juridicas y se explota
con el concurso de su propietario, de trabajadores asalariados, eventuales o permanentes y empleando

%6 para una vision completa de este acépite véanse los Anexos 3, “Cuadro sindptico de normas sobre la propiedad y registro ”; Anexo 4
“Descripcion del Mapa Legal”; y Anexo 5 “Recopilaciéon de normas (CPE, Cddigos, leyes, DS y otros) relativos a la propiedad vy el
registro”.

7 Art. 7, inciso i) de la CPE.

8 | dem.

9 CPE, Art. 22-11

2 CPE, Arts. 165y 166

2 Ley del Servicio Nacional de Reforma Agraria

2| ey 1715, Art. 5

% ey 1715, Art. 6
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medios técnico-mecanicos, de tal manera que su volumen principal de produccion se destine al mercado.
Podra ser transferida, pignorada o hipotecada conforme a la ley civil; la Empresa Agropecuaria es la que
pertenece a personas naturales o juridicas y se explota con capital suplementario, régimen de trabajo
asalariado y empleo de medios técnicos modernos. Podra ser transferida, pignorada o hipotecada
conforme a la ley civil; las Tierras Comunitarias de Origen son los espacios geograficos que constituyen el
habitat de los pueblos y comunidades indigenas y originarias, a los cuales han tenido tradicionalmente
acceso y donde mantienen y desarrollan sus propias formas de organizacién econémica, social y cultural,
de modo que aseguran su sobrevivencia y desatrollo. Son inalienables, indivisibles, irreversibles,
colectivas, compuestas por comunidades o mancomunidades, inembargables e imprescriptibles; las
Propiedades Comunarias son aquellas tituladas colectivamente a comunidades campesinas y ex haciendas
y constituyen la fuente de subsistencia de sus propietarios. Son inalienables, indivisibles, irreversibles,
colectivas, inembargables e imprescriptibles.?*

Se define también en esta Ley, el cumplimiento de la Funcién Econémico-Social de la tierra?>,
determinandose que: “E/ solar campesino, la pequeria propiedad, la propiedad comunaria y las tierras comunitarias de
origen cumplen una funcion social cnando estin destinadas a lograr el bienestar familiar o el desarrollo econdmico de sus
propietarios, pueblos y comunidades indigenas, campesinas y originarias, de acuerdo a la capacidad de uso mayor de la tierra.
Entendiendo como la capacidad de uso mayor, la aptitnd agricola, pecuaria, y/ o ambiental del recurso tierra.”

El Cédigo Civil en su Libro Segundo establece que “La propiedad es un poder juridico que permite usar, gozary
disponer de una cosa y debe ejercerse en _forma compatible con el interés colectivo, dentro de los limites y con las obligaciones
que establece el ordenamiento juridico.”?® Define como bien inmueble a la tierra y lo que esté adherido a ella?’,

Habiendo la CPE definido que el trabajo es la fuente fundamental para la adquisicién y conservaciéon de
la propiedad agraria?$, el Cédigo Civil complementa y precisa esta normativa determinando los modos de
adquirir la propiedad: por ocupacion, por accesion, por usucapion, por efecto de los contratos y posesion
de buena fe?.

La ley del Servicio Nacional de Reforma Agraria, determina las causas que pueden provocar su reversion:
el abandono de la propiedad agratia por ser perjudicial al interés colectivo, el incumplimiento de las
obligaciones tributarias por dos o mas gestiones consecutivas®.

En el area rural, es la ley 1715 del Servicio Nacional de Reforma Agraria que desarrolla una serie de
procedimientos de saneamiento para perfeccionar el derecho propietario3!.

El saneamiento de la propiedad agraria tiene como finalidad la titulacién de las tierras que se encuentren
cumpliendo la funcién econémico-social o funcién social, el catastro legal de la propiedad agraria; la
conciliacién de contflictos relacionados con la posesion y propiedad agrarias; la titulacién de procesos
agrarios en tramite; la anulacién de titulos afectados de vicios de nulidad absoluta; la convalidacion de
titulos afectados de vicios de nulidad relativa, la certificacion de saneamiento de la propiedad agratia,

% Ley 1715, Art.41

% |a funcién econdmico-social en materia agraria, establecida por el articulo 169° de la Constitucién Politica del Estado, es el empleo
sostenible de la tierra en el desarrollo de actividades agropecuarias, forestales y otras de caracter productivo, asi como en las de
conservacion y proteccion de la biodiversidad, la investigacion y el ecoturismo, conforme a su capacidad de uso mayor, en beneficio de la
sociedad, el interés colectivo y el de su propietario.

% cadigo Civil, Art. 105

2 codigo Civil, Art. 175

%8 CPE, Art.166

2 codigo Civil, Art. 110

¥ ey 1715, Art. 52

® Ley 1715, Art. 64 al 66
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cuando cotresponda a través de las siguientes modalidades: saneamiento simple (SAN SIM); saneamiento
integrado al catastro legal (CAT-SAN); y saneamiento de tierras comunitarias de origen (SAN-TCO).32

El derecho propietario sobre la tierra en el area rural es definido por el SNRA33, de acuerdo a las
siguientes modalidades: dotacion, exclusivamente en favor de comunidades campesinas e indigenas
originarias y adjudicacion, a titulo oneroso en favor de personas individuales y colectivas a valor de
mercado y en concurso publico calificado.

La definicién de espacios o urbanos y rurales son de competencia de los Gobiernos Municipales4, por
tanto definen también el uso de estos espacios que se perfeccionan mediante las siguientes figuras
juridicas: consolidacién, usucapion, dotacién, adjudicacion

3.2 DEL REGISTRO DE LA PROPIEDAD

Para perfeccionar el derecho propietario de los bienes es necesario desarrollar instrumentos de registro
juridico y técnico.

El Cédigo Civil en su Libro V, Titulo V describe a los registros publicos, determinando constituye un
acto administrativo ejecutado bajo la responsabilidad del Poder Judicial. La principal autoridad de registro
es la Direccién General de Registros Publicos (DGRP), dependientes de la Corte Suprema de Justicia®.
De ella dependen el Registro Civil y el Registro de Derechos Reales3¢

El Registro de Derechos Reales tiene una oficina en cada Distrito judicial a cargo de un juez registrador,
ademas de oficinas regionales en centros cuya actividad econdémica justifique tal organizaciéon.’’

El registro de Derechos Reales fue creado por la Ley de Registro de Derechos Reales?® de 1887,
actualmente en vigencia. En ella se desarrolla todo el sistema de registro de la propiedad asi como las
anotaciones y gravaimenes judiciales que pesan sobre los inmuebles para tal efecto, instituyen oficinas de
inscripcion de Derechos Reales en cada capital de departamento que en el balance, se convirti6 en factor
de concentracién de tramites que tuvo efectos minimos en la inscripcién de los inmuebles del area rural.
Desde sus inicios el registro de los Derechos Reales se lo ejecutaba bajo la técnica del Folio Personal “en
la que se define que toda actividad registral debia estar centralizada por titulares o propietarios.”

El Decreto Reglamentario de la mencionada Ley de 1887, promulgado a su vez en 1888, fue actualizado
recientemente el afio 2004 mediante el Decreto Supremo 27.957. Esta norma introduce variantes de la
propiedad urbana como la propiedad hotizontal, el condominio, asf como mecanismos de transferencia
de inmuebles actuales como la venta con pacto de rescate y el arrendamiento financiero. Por otra parte,
incorpora la aplicacion del Folio Real para el registro legal de las propiedades, que permite un seguimiento
a las sucesivas transferencias que se operan en cada inmueble, independientemente quien sea el eventual
propietario.

En el area urbana, para el perfeccionamiento de la propiedad inmueble nos remitimos a la ley 2372 de
regularizacién de la propiedad urbana en forma masiva. Mediante esta norma se regulariza la situacion
jutidica de predios urbanos que se encontraban en forma clandestina. Se establece un procedimiento para
probar la posesioén de buena fe de los predios y el tiempo del mismo para tener derecho a la propiedad®.

ey 1715, Art. 69

* Ley 1715, Art. 42

* Ley 2028, Art. 12, inciso 5

% Codigo Civil, Art. 1521

% Codigo Civil, Art. 1524

% Cédigo Civil, Art. 1561

% Sancionada el 15 de noviembre de 1887, y actualizada por Decreto Supremo 27957 de 15 de diciembre 2004.
® Ley 2372, Art. 3
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La ley dispone la usucapién masiva a cargo del Ministerio de Vivienda que es el responsable ante el poder
judicial de llevar adelante este tramite*). Dispone también la introduccion del Folio Real para el registro
de la propiedad en DD.RR.#! Establece un régimen de regularizacion de construcciones clandestinas y de
promocioén de inversiones en el sector de vivienda social.#?

3.3 CATASTRO

Para el perfeccionamiento del registro propietario de los bienes inmuebles es necesario desarrollar un
elemento técnico que permita al Estado y al propietario de un bien inmueble, tener la certeza de la
ubicacion fisica de la propiedad asi como sus colindancias, dimensiones y otras caracteristicas geofisicas,
economicas y fiscales del predio. El Catastro fue definido por el articulo 3 del Decreto Supremo 25.100
que dice textualmente:

“La funcion catastral en su concepeion integrada y multintilitaria tiene las signientes finalidades:

1. Téenica: para lograr con precision la identificacion fisica del inmueble, mediante operaciones de medicion que establezcan
su correcta nbicacion, dimensiones limites y otras caracteristicas similares, necesariamente vinculadas a la informacion
Juridica sobre el bien inmueble.

2. Juridica: para lograr la seguridad del derecho propietario, determinando la situacion Juridica del inmueble, sus
mutaciones modificaciones y su publicidad a través de los correspondientes registros de propiedad. La informacion juridica
debe estar necesariamente vinculada a la informacion técnica sobre el bien inmueble.

3. Econdmica: Para lograr nna base adecnada de informacion, como instrumento de apoyo a la planificacion y la inversion,
tanto priblica como privada.

4. Fiscal: Para determinar el valor de los bienes inmuebles nrbanos y rurales, como base para optimizar la recaudacion
fiscal, bajo principios de proporcionalidad y equidad impositiva, asi como para orientar y dar estabilidad al mercado
inmobiliario.”

El mismo Decreto creé el Sistema Nacional de Catastro integrado por los siguientes componentes: el
Instituto Nacional de Reforma Agraria INRA), responsable del Catastro Rural; el Instituto Nacional de
Catastro (INC) responsable del Catastro Urbano, y los Gobiernos Municipales y Registros Puablicos.

La principal mision institucional del INC fue la de planificar, ejecutar, normar y mantener actualizado el
sistema de Catastro Urbano. Pero al mismo tiempo tenia entre sus atribuciones coordinar la aplicacién de
los sistemas catastrales con el INRA, los Gobiernos Municipales y los Registros Publicos, con el objetivo
de procurar armonizacién y unificaciéon nacional. Es importante recalcar que con la desaparicion del INC,
estas funciones han quedado en una especie de indefinicién juridica.

Se establece en éste Decreto que es el INRA de conformidad a las atribuciones que le son conferidas
por la ley 1715, el encargado de la ejecucion, formacion, mantenimiento, actualizacion y reglamentacion
del Catastro Rural. Coordinara acciones y consensuara las normas técnicas catastrales con el INC, con el
fin de armonizar y uniformar el Catastro Nacional.

Los gobiernos municipales de conformidad a lo dispuesto en el articulo 8, apartado 111, numeral 6, de la
Ley de Municipalidades, tienen la competencia para administrar el Sistema del Catastro Urbano y Rural en
forma directa o a través de terceros, de acuerdo con normas técnicas emitidas por el Poder Ejecutivo, en

0 ey 2372, Art. 4
“ Ley 2372, Art. 10
42 Ley 2372, Arts. 13y 14
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concordancia con lo dispuesto en el articulo 14, apartado 11, inciso €) de la Ley 1551 de Participacion
Popular.

Finalmente, el INC, INRA y los Gobiernos Municipales deben coordinar tareas con las oficinas de
Registros de Derechos con el objeto de actualizar informacién de los inmuebles sobre los cambios que se
producen.

3.4 REGIMEN TRIBUTARIO A LA PROPIEDAD

La Constitucion Politica del Estado contiene disposiciones fundamentales sobre la actividad financiera del
Estado, a partir de las cuales se debe elaborar toda la normatividad juridica secundaria. En este orden, el
Titulo Primero de la Parte Tercera de la Carta Magna en sus articulos 132 al 155 contienen normas
constitucionales relativas al Régimen Econémico y Financiero. Estas son tomadas para la Ley financial, la
Ley 843, el Cédigo Tributario y demds normas reglamentarias.

El Estado, por su poder de impetio, posee el poder tributario o facultad de exigir coercitivamente el pago
de los tributos®. En Bolivia por la Ley 843 se crea entre otros el Impuesto De La Renta Presunta De
Propietarios De Bienes Inmuebles Urbanos Y Rurales, denominandose luego por la Ley 16064, y el D.S.
54013, impuesto a la Propiedad de Bienes Inmuebles (IPBI)*. A efectos del presente trabajo, es
importante analizar los aspectos mas relevantes sobre el Impuesto a la Propiedad de Bienes Inmuebles,
que podemos resumir en tres elementos centrales: ambito de aplicacién, dominio tributario, régimen de
exenciones y base imponible:

Este impuesto se establecié patra gravar a todos los inmuebles situados en el territorio nacional, gravando
la propiedad sobre inmuebles tanto en el area urbana como rural, cualquiera sea la forma de adquisicién
(venta, donacion, sucesion hereditaria, dotacion, adjudicacion).46

El texto ordenado de la Ley 843, articulo 62, establece: “El impuesto de este Titulo es de dominio
exclusivo de los Gobiernos Municipales. La Direcciéon General de Impuestos Internos fiscalizara la
correcta aplicacion de este impuesto, pudiendo intervenir para asegurar la eficacia del proceso
recaudatorio, inclusive efectuando los cobros por cuenta del Gobierno Municipal sin costo para el
mismo.”

El régimen de exenciones de la Ley 843, articulo 53, disponen que los inmuebles rurales no afectados a
actividades comerciales o industriales, propiedad de comunidades originatias, ex-haciendas y otras formas
de propiedad colectiva y/o pro-indivisa que forman patte de las comunidades y la pequefia propiedad
campesina establecida conforme a Ley de Reforma Agraria. Como condicién para el goce de esta
exencion, las entidades beneficiarias deberan solicitar su reconocimiento como entidades exentas ante la
Administracién Tributaria.

En el mismo articulo 53, inciso b), paragrafos 1y 2, se sefiala las exenciones para los inmuebles afectados
a actividades no comerciales ni industriales propiedad de asociaciones, fundaciones o instituciones no
lucrativas autorizadas legalmente, tales como: religiosas, de caridad, beneficencia, asistencia social,
educativas, culturales, cientificas, ecolégicas, artisticas, literarias, deportivas, politicas, profesionales,

43 CPE, Art. 27. "Los impuestos y demas cargas pUblicas obligan igualmente a todos, su creacion distribucion y supresion tendran caréacter
general, debiendo determinarse con relacién a un sacrificio igual de los contribuyentes, en forma proporcional o progresiva, segin los
€asos".

* Ley de Reforma Tributaria del 22 de diciembre de 1994

4 Ley 1606, Art. 52.

El art. 52 de la Ley de Reforma Tributaria crea el impuesto anual a la propiedad inmueble en el territorio nacional, cuyos sujetos pasivos
del impuesto son las personas juridicas o naturales y las sucesiones indivisas, propietarias de cualquier tipo de inmuebles, incluidas tierras
rurales obtenidas por articulos ejecutoriales de reforma agraria, dotacién consolidacion, adjudicacién y por compra y cualquier forma de
adquisicion.
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sindicales o gremiales. Esta exencién es independiente del tamafio de la propiedad, es decir que pueden
ser medianas o grandes, la condicion esta sujeta al destino de la propiedad y al sujeto que la posee. Esta
franquicia procedera siempre que, por disposicién expresa de sus estatutos, la totalidad de los ingresos y
el patrimonio de las mencionadas instituciones se destinen exclusivamente a los fines enumerados, que en
ningun caso se distribuyan directa o indirectamente entre sus asociados y que, en caso de liquidacion, su
patrimonio se distribuya entre entidades de igual objeto o se done a instituciones publicas.

La Ley 1715 en el Articulo 4 (Base imponible y Exenciones), numeral I1I sefiala: “El solar campesino, la
pequefla propiedad y los inmuebles de propiedad de comunidades campesinas, pueblos y comunidades
indigenas y originarias, estan exentos del pago del impuesto que grava la propiedad inmueble agraria, de
acuerdo a lo que dispongan las normas tributarias en vigencia”.

Para el calculo del tributo la ley 843 texto ordenado, articulos 54 y 55, dispone: “La base imponible de
este impuesto estara constituida por el avalio fiscal establecido en cada jurisdicciéon municipal en aplicacion
de las normas catastrales y técnico - tributarias urbanas y rurales por el Poder Ejecutivo”#. El impuesto a
pagar se determinara aplicando las alicuotas previstas en el articulo 57.

En el area rural la base imponible esta determinada por la Ley N° 1715, articulos 4 © y numerales
siguientes:

“I. La Base Imponible para la liquidacion del impuesto que grava la propiedad inmueble agraria sera la
que establezca el propietario de acuerdo al valor que éste atribuya a su inmueble. Este valor no
contemplara las inversiones y mejoras introducidas al predio cuando estas hayan sido destinadas a la
produccién agropecuaria. En lo demds, se aplicaran las normas comunes de dicho impuesto.”48

Podemos observar de la descripcion de normas tributarias referidas a la propiedad rural, que la base
imponible en estos predios esta fundamentalmente dado por el autoavalto, por lo tanto el catastro que se
viene levantando en el agro no esta dirigido a valorar las propiedades de acuerdo a este mecanismo con
fines tributarios, el objetivo central es el ordenamiento territorial y saneamiento de la propiedad; en los
inmuebles urbanos la finalidad principal es obtener el valor catastral de los inmuebles para lograr mayores
recaudaciones que beneficien la gestion de los Gobiernos Municipales, sin descuidar las otras funciones
que cumple el catastro.

4T ARTICULO 54°. - La base imponible de este impuesto estara constituida por el avalio fiscal establecido en cada jurisdicciGnmunicipal en
aplicacion de las normas catastrales y técnico tributarias urbanas y rurales emitidas por el Poder Ejecutivo.

ARTICULO 55°.- Mientras no se practiquen los avaluos fiscales a que se refiere el articulo anterior, la base imponible estara dadapor el
autoavallio que practicaran los propietarios de acuerdo a lo que establezca la reglamentacion que emitira el Poder Ejecutivo

sentando las bases técnicas sobre las que los Gobiernos Municipales recaudaran este impuesto.Estos avallios estaran sujetos a fiscalizacion
por los Gobiernos Municipales y la Direccion General de Impuestos Internos o elorganismo que la sustituya en el futuro. El autoavalto
practicado por los propietarios sera considerado como justiprecio para los efectos de expropiacion, de ser el caso.

“ La Ley No. 1715 en el articulo 4 en los numerales siguientes, textualmente dice: 1. La Base Imponible para la liquidacion del impuesto
que grava la propiedad inmueble agraria sera la que establezca el propietario de acuerdo al valor que éste atribuya a su inmueble. En lo
demas, se aplicaran las normas comunes de dicho impuesto. El propietario no podra modificar el valor declarado después de los noventa
(90) dias, del vencimiento del plazo legalmente establecido con caracter general para la declaracion y pago del impuesto. A los fines
previstos en el Capitulo 11 del Titulo 1V de esta Ley, las entidades recaudadoras del impuesto referido en el paragrafo precedente, remitiran
periédicamente a conocimiento del Instituto Nacional de Reforma Agraria informacion, en medios fisicos o magnéticos, relativa a las
liquidaciones y pago del impuesto.”
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ESTADO DE SITUACION

CAPITULO CUATRO

4.1 DE LA PROPIEDAD

En Bolivia el derecho a la propiedad tanto individual como colectiva esta constitucionalmente respaldado.
Sobre la base de la Constitucién, el Codigo Civil, la Ley INRA y otras normas, se ha conformado un
sistema legal que establece las reglas de juego en torno a la propiedad. Estas normas a nivel urbano son
razonablemente eficientes y han sido hace poco actualizadas mediante el DS 27957 del 24 de diciembre
de 2004, que incorpora formas modernas de registro y propiedad.

En el area rural es donde se ha desarrollado el mayor esfuerzo legislativo, pero al mismo tiempo, es donde
se tienen las mayores ambigiiedades y limitaciones. Una primera restriccion parece la que establece la
propia Constitucion y la Ley INRA creando una clasificacion de tierras con consecuencias diferentes en
cuanto al alcance de los derechos de propiedad. Asi, la pequefa propiedad, las tierras comunitarias de
origen y las propiedades comunitatias son definidas por ley como inembargables, y ademas, en el caso de
las dos dltimas, inalienables, indivisibles e irreversibles. Por el contrario, la propiedad mediana y la
industrial agropecuaria pueden ser transferidas, pignoradas o hipotecadas.

Estas limitaciones a la propiedad especialmente indigena estan fundadas, bien o mal, en la tradicion de la
Reforma Agraria mencionada en el capitulo anterior. Constituyen un mandato constitucional en plena
vigencia. Posiblemente ante la evidente dificultad de encarar estos temas en escenario constitucional
(reforma de la CPE, nueva ley de tierras o proceso Constituyente), se ha optado desde el propio INRA,
algunas agencias de cooperacion a este organismo® y agencias de crédito rural, por inducir a los pequefios
propietarios a reclasificar su propiedad en la categorfa de “mediana”. Hoy esta operacion esta legalizada
mediante el DS 27145 de 30 de agosto de 2003, complementada por la Resoluciéon Administrativa del
INRA No. 216 de 7 de octubre de 2003. Mas alla de la consistencia juridica entre el decreto mencionado
y el mandato constitucional, resta por definir el tipo de mercado que se quiere alcanzar y las reglas de
juego que aseguren su estabilidad politica.

Otro aspecto en debate suele ser el de la funcién social de la tierra y el valor del trabajo como argumento
central para asegurar su tenencia. Aunque la Ley INRA destaca otros usos (forestales, de conservacion,
etc.), el peso de los habitos conservan el uso eminentemente agrario del suelo y el valor del trabajo directo
del poseedor: “la tierra es de quien la trabaja.” La propiedad por parte de extranjeros en las fronteras
también esta restringida.

“ Los impactos sociales del programa de apoyo del BID al INRA se veran potenciados “con la inclusion de los pequefios propietarios de
inmuebles rurales a los beneficios del saneamiento de sus derechos de propiedad al facilitarseles la conversién de su clasificacion
propietaria a una que permita la libre transferencia de su titulo ...”. BID. Programa de Saneamiento de Tierras y Catastro Legal. BO-
0221. Pag. 29.
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Finalmente, aunque la tierra no puede ser confiscada, queda aquella sombra de que pertenece al
“dominio originario de la Nacién” que para determinados actores sociales genera incertidumbre.

LA LEY INRA
Antecedentes

El antecedente inmediato es la Ley de Reforma Agraria de 1953. Sus objetivos politicos se han descrito en
capitulo de historia. El enfoque central de la Reforma fue el de la “redistribucién” de la tierra, en un
sentido mas préximo al intercambio histérico andino que al de mercado. De este modo, entre 1953 y
1994 se “redistribuyen” aproximadamente 30 millones de hectareas, mediante “dotaciones” en la regién
andina de altiplano y valles y en las nuevas zonas de colonizacién, y procesos de “consolidacion” en las
haciendas de las tierras bajas. De alli surgen nuevas tendencias: el minifundio andino y las extensas
propiedades agrarias de diverso caricter (productivo y/o especulativo) en las tierras bajas. No es
necesario detallar el bien conocido resultado de corrupcién, injerencia politica (en tierras altas y bajas),
desorden, sobre posiciones de tierras y funciones, e ineficiencia general del proceso, que devino
finalmente en la intervencién de sus organismos responsables.

Caracteristicas

La actual Ley del Servicio Nacional de Reforma Agraria, mas conocida como INRA, da los pasos
siguientes en el camino iniciado por la Reforma del 53, pero tampoco los dltimos. La Ley ha sido
caracterizada como “hibrida”. Como un compromiso, por lo visto no satisfactorio, entre las demandas
indigenas de proteccion estatal a su propiedad por una parte; y por la otra, de dar pasos en el sentido de la
liberalizacién del mercado de tierras sustentado por los productores agrarios de las tierras bajas.

Se han presentado argumentos en los dos extremos. Las limitaciones a la propiedad indigena, pequefia o
comunitaria, obstaculiza en acceso al crédito y al mercado en general, inhibiendo inversiones y desarrollo
en general. Por el otro lado, se tiene evidencia de procesos especulativos, igualmente perjudiciales a un
mercado formal, en grandes propiedades agropecuarias de las tierras bajas.

Avance en el proceso de saneamiento>

El INRA tenfa el mandato de sanear 107.2 millones de hectareas en todo el pais, entre octubre de 1996 y
el 30 de junio de 2005. Al presente s6lo se han alcanzado a sanear aproximadamente 18 millones de
hectareas y estan en actual proceso 31,6 millones de hectareas, con a un costo de 72,12 millones de
délares. Restan por sanear 57,2 millones de hectareas de las cuales 13,4 millones perteneces a Areas
Protegidas y 5,5 millones a forestales. Se estima que para terminar este trabajo se requieren cerca de 43
millones de dolares adicionales>!

El rol de la cooperacion internacional.

Los mas importantes organismos multi y bilaterales acreditados en Bolivia han ofrecido, de manera
generosa, recursos para el proceso de saneamiento de tierras conducido por el INRA. Debe mencionarse
también los esfuerzos de coordinacion entre ellos y con el INRA, expresado en multiples reuniones y
talleres de trabajo.

Son normales ya en Bolivia algunos rasgos, ya institucionalizados, de la practica de la cooperacion en
Bolivia, que se repite en el INRA: ciertos grados de descoordinacién; alguna discrecionalidad en

% \éase Anexo 6. Cuadros del avance del proceso de saneamiento por departamentos y Cuadro de aportes por Financiador.
51 Véase Anexo 7. INRA. Informe del Director A. Vadillo. Julio 2005.
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determinadas decisiones, como la seleccion de areas de trabajo; en procedimientos, normas y estilos de
trabajo diferentes entre organismos que el INRA no puede unificar en una politica nacional.

Un elemento de fondo, que merece un analisis en otro lugar, es el referido a las visiones de politicas
publicas y de politica (a secas) de los organismos. El ejemplo mencionado en parrafos anteriores del
respecto a la reclasificacion de tierras, presumiendo la mayor buena fe, ilustra este tipo de
intervenciones®2.

4.2 EL REGISTRO DE LA PROPIEDAD

No es facil presentar la dispersion de funciones y descoordinacion existentes entre las normas y los
organismos vinculados al Catastro.

Como se ha sefialado, el perfeccionamiento del derecho propietatio se realiza mediante el registro de la
propiedad, obligacién que se debe cumplir ante al Servicio de Derechos Reales dependiente del Poder
Judicial de la Nacién (independiente de los otros poderes del Estado por mandato constitucional y
doctrina republicana). Este Servicio se rige por una Ley del afio 1.887 y su Reglamento, un Decreto
Supremo del afio 1.888 que se mantuvo vigente hasta el afio pasado, cuando fue actualizado mediante el
DS 27957. La alusion a las fechas no es gratuita. Expresan de manera empirica la prioridad del Estado en
relacién a estos temas.

El Catastro, para el cobro del Tributo Indigenal, fue una antigua institucién colonial que funcioné en la
Republica de manera rigurosa y eficiente hasta 1880. Cuando estos impuestos fueron sustituidos por los
de la minetfa, el catastro también fue olvidado®. Fue reiniciado en 1948, bajo la presidencia de Enrique
Hertzog, mediante el DS 1158: “Disposiciones legales que fijan las atribuciones del Instituto Geografico
Militar y de Catastro Nacional”. Estas se mantuvieron en vigencia hasta la Ley de Patticipacién Popular
de 1994,

La ley de Participacion Popular confiere a los Gobiernos Municipales la responsabilidad de realizar
avaltos fiscales de los bienes inmuebles mediante el catastro tanto urbano como rural, para determinar los
montos imponibles. Al mismo tiempo, les faculta para determinar las areas urbanas y rurales dentro de su
municipio. Por mandato de la Ley de Unidades Politicas Administrativas No. 2150 de 20 de noviembre
del 2000, que establece el sistema de Ordenamiento Territorial, la funcién central del Catastro deberia ser
(las leyes estan en vigencia) la planificacion, debiendo constituir la base sobre la cual deberfan
desarrollarse los planes de ordenamiento territorial y uso del suelo del pafs. Ocurrié al revés. Generosas
iniciativas internas y externas permitieron la realizacién de Planes de Uso del Suelo y/o (segin la zona y el
donante) de Ordenamiento Territorial en casi todos los departamentos del pais antes de que se realice el
catastro. Sus metodologfas y técnicas varfan segun la agencia auspiciante. El software del Plan de Uso de
Suelo del departamento de Santa Cruz, por ejemplo, fue desarrollado especialmente para este proposito,
pero no es compatible con los métodos usados en el resto de los departamentos. Estas incompatibilidades
han sido superadas archivando todos los planes en el Ministetio de Desarrollo Sostenible. Junto a estos se
archivé también la funcién multifinalitaria del catastro. Hoy, en la practica, su funcién exclusiva es la de
facilitar la recaudacion de impuestos.

En 1998, mediante el Decreto Supremo No. 25.100 (no mediante una Ley) se crea el Sistema Nacional de
Catastro, integrado por el INRA, responsable del catastro rural, el Instituto Nacional de Catastro para el
urbano, los Gobiernos Municipales y Registros Pablicos55. Este organismo no ha logrado desarrollar sus
actividades. El Instituto de Catastro fue finalmente cerrado el 2003. Deja una herencia importante: el

52 \/éase Anexo 8. Programa de Saneamiento de Tierras y Catastro Legal. (BO-0221)
5% M-D Demélas. Ob. Cit. 2003.

% Véase Anexo 9. Decretos Supremos de 1948.

% Véase DS. 25.100
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concepto de catastro como un registro Gnico que permita contar con los datos fisicos, econémicos,
fiscales y legales (sobre la base del Registro de Derechos Reales) de un determinando inmueble.

En la realidad, a nivel nacional hay tres niveles de dificultades de comunicacién: 1) Los catastros rural y
urbano funcionan de manera separada; 2) Ambos tienen limitaciones en su comunicacién con el Servicio
de Derechos Reales; 3) Todos ellos no coordinan con los Gobiernos Municipales.

Catastro Rural

El Catastro Rural ha recibido, desde 1996, un fuerte impulso por parte del INRA, tanto por el mandato
politico y legal que se le otorga, como por la envergadura de sus programas operativos. De hecho el
catastro esta incorporado a sus politicas y programas mediante el CAT-SAN.

EIINRA y el Servicio de DDRR ha puesto en funcionamiento el sistema GEOTEMIS que permite el
registro georeferenciado de predios urbanos y rurales. Este sistema esta instalado en la sede central de
DDRR en Sucre y estd conectado con las oficinas de DDRR departamentales, el INRA en su oficina
central y a través de éste, con la Superintendencia de Tierras. Hoy en dia se trabaja en ampliar estas
conexiones a otras oficinas regionales de DDRR. Aun no se lo conectd con ningun municipio.

El Banco Inter-Americano de Desatrollo (BID) es la agencia que mayores esfuerzos ha realizado en
relacién al catastro, con una inversion de 6.3 millones de délares®. Su propdsito es generar las bases
técnicas para la constitucion de un “Catastro Legal” (no queda claro si se refiere o no al Sistema Nacional
de Catastro mencionado). Para tal efecto se trabaja entre otras iniciativas, en:

e la interconexién de las bases de datos de siete oficinas departamentales del INRA a su Sistema
Integrado de Saneamiento y Titulacion.

e la interconexién de todas las oficinas de DDRR con su Sistema Nacional de Registro.
e la digitalizacién e indexacion de los archivos de DDRR.
e un estudio para mejora la gestién administrativa y financiera de los DDRR.

e cl disefio de una metodologia para la recaudacién y administracién efectiva por parte de las
municipalidades del impuesto a la propiedad rural.

Estas actividades estan en curso.

Por otra parte, habiendo coincidido el Banco Mundial con el BID en la necesidad de apoyar al Consejo de
la Judicatura para el Registro de Derechos Reales, el primer organismo ha condicionado su apoyo al
Consejo mientras no se aclaren dudas respecto de la transparencia de este organismo®’. Otros
Organismos también han expresado sus dudas acerca de la idoneidad del Servicio de Derechos Reales>®

Ya sea en el marco del INRA o fuera de €, varias agencias de cooperacién han promovido la instalacion y
funcionamiento del catastro en diversos gobiernos municipales. De este modo, y ante la ausencia de un
organismo rector, se han generado diversas técnicas, metodologias y manuales sobre esta matetia,
emergentes de otros tantos estudios. En la practica, solo hay dos municipios con base catastral rural

% BID. BO-0221.

57 «Justicia para todos. Consolidacion Institucional del Sistema Judicial”. MDS. PRI. La Paz. 2003.

% La ONG OCADEM, con recursos de USAID realizé un estudio de la oficina de DDRR de La Paz advirtiendo indicios de irregularidades.
La Razon. 21 de octubre de 2005.
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aprobada por el INRA, pero su ejecucion enfrenta dificultades: Monteagudo y Huacareta en el
departamento de Chuquisaca®.

Una caracteristica del proceso de saneamiento con recursos internacionales es la contratacion, por la via
de licitaciones internacionales, de grandes empresas responsables de su ejecucion en areas o “poligonos”
previamente establecidos. Estas se han concentrado mas en los procesos de saneamiento como tal y no
han promovido suficientemente el desarrollo catastral rural.

Catastro Urbano

El Catastro Urbano tiene una caracteristica distinta. No se mueve en la conflictividad rural y sus bases
legales y organizacionales estan relativamente mas claras, ademas de tener mayor antigiiedad.

El auge del catastro urbano contemporaneo surge poco antes del rural, bajo el auspicio de la Ley de
Participacion Popular. Pero a diferencia de éste, es promovido por empresas bolivianas que interesaron a
los gobiernos municipales de las capitales de departamento primero, y a otras ciudades después, en
modernizar sus catastros con el incentivo del incremento de sus recaudaciones impositivas. Con la
excepcion parcial de Potosi (que cuenta en parte con el apoyo de la cooperacion danesa) estos proyectos
fueron realizados con recursos municipales propios, muchos de ellos por la via del crédito bancario
comercial. Gracias al incremento de las recaudaciones, en general, estos créditos han sido prontamente
honrados. Hoy todas las capitales de departamento cuentan con proyectos de catastro modernos, aunque
aplicados en diferente grado. Ninguno funciona a plenitud.

Ademas del financiamiento, estos proyectos tienen en comun un gran despliegue tecnologico (SIG’s,
aerofotogrametria, mapas satelitales, sistemas de registro informaticos, etc.); el uso univoco del catastro
hacia la recaudacién de impuestos dejando las opciones de planificacién, ordenamiento, etc.; la
incorporacién del folio real; el sistema de auto avalio que aun no ha pasado al avaldo fiscal; y su
incomunicacién con las respectivas oficinas de DDRR, INRA y los otros municipios.

El caso del Catastro Urbano del Municipio de Cochabamba puede ser, con sus salvedades, una
experiencia ilustrativa de todas estas experiencias. En 1994 el Gobierno Municipal contrat6 los servicios
de la empresa ODENAL (sociedad mixta entre la UMSS y particulares) para el disefio y la ejecucion de
este proyecto. Fue concluido en 1997. Tuvo un costo estimado de 3 millones de ddlares, financiados con
crédito bancario. Estuvo en vigencia en el formato disefiado desde 1998 a principios del 2000. Produjo un
incremento de recaudaciones del 400 % el primer afio y de 600 % el segundo. El afio 2000 fue disuelto y
sus componentes repartidos entre las diferentes unidades de la administracién municipal. Formalmente,
existe una Unidad de Catastro que recoge parcialmente los elementos del proyecto original.

Una hipétesis, empiricamente no comprobada, explica esta paraddjica situaciéon bajo el siguiente
esquema®’:

Situacioén 1:
Catastro moderno = incremento de ingresos = ingresos trasparentes y disminucién del gasto discrecional
= celos y roces por la importancia incrementada de la Unidad de Catastro = schok impositivo para la

poblacién = pocas probabilidades de éxito politico.

Situacion 2:

% El disefio y puesta en practica de estos catastros estuvo a cargo de la empresa holandesa Kadaster.
% Esquema de elaboracion personal, tomado de la entrevista conjunta realizada al Arg. Mario Jaldin, jefe de la Unidad de Catastro de
Cochabamba entre 1998 y el 2000, y el Sr. Carlos Salinas, técnico de ODENAL en las mismas fechas, el 9 de noviembre de 2005.
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Catastro “normal” = ingresos suficientes por simple crecimiento vegetativo de la poblacién = manejo
menos rigido de recursos catastrales = empleados tranquilos = mayores probabilidades de éxito politico.

Hacia el futuro

Ya hemos visto los esfuerzos hacia el futuro por el lado del Catastro Rural y sus programas de
cooperacion. Las autoridades del INRA han solicitado recientemente una ampliacién del plazo por otros
cinco afios para concluir con el saneamiento. Posiblemente este serd una de las decisiones del préximo
gobierno.

En cuanto al Catastro Urbano, una reciente Resolucién Triministerial acordé que el MDS, mediante
Resolucion Ministerial “aprobari los planos de gonificacion y valnacion gonal de terrenos y construcciones presentados
por los Gobiernos municipales para el cobro de impuestos a la propiedad de Bienes Inmuebles, previo dictamen Técnico de la
Unidad de Ordenamiento Territorial”. En esta Resolucion intervienen los ministerios de Desarrollo Sostenible,
Hacienda y Participacién Popular. No participa el INRA®!L

Finalmente, mencionar que hace cerca de tres afios esta registrado en las Comisiones de
Descentralizacion, Participaciéon Popular y de Gobierno de la Camara de Diputados un Anteproyecto de
Ley de Catastro de la Propiedad Inmueble elaborado por un equipo de consultores del BID con el apoyo
del programa PRONAGOB, Esta basicamente orientado al Catastro Urbano y tiene como obyetivo
“establecer la estructura organica del INC, las atribuciones de los Municipios, los derechos y obligaciones de los propietarios
en material catastral y crear la Superintendencia del Registro y Catastro de la Propiedad Inmueble”.

Los Impuestos

Los Gobiernos Municipales en el presente no han podido cumplir a cabalidad con la facultad de
desarrollar y administrar los respectivos sistemas catastrales. La ley 843 define para el calculo de la base
imponible el avalto fiscal que en otras palabras es calcular el valor de los inmuebles de acuerdo a técnicas
catastrales.

En el eje central, el Gobierno Municipal de La Paz tiene desarrollado en una porcién de la mancha urbana
lo que se denomina el anillo cartografico, este proyecto implica el levantamiento catastral de
aproximadamente 60.000 inmuebles de un total de 200.000 inmuebles que se calcula tiene toda la ciudad.
El proyecto ha cumplido técnicamente con los requisitos establecidos por el ex Instituto Nacional de
Catastro, con repercusion positiva en las recaudaciones del municipio. El proceso de catastraciéon también
ha proporcionado otras ventajas a los propietarios de inmuebles en la ciudad, quienes al obtener cu
certificado catastral (CIM 01), tienen la posibilidad de obtener créditos del sistema financiero.

La tarea por delante en este municipio es avanzar en registrar catastralmente todos los inmuebles de la
ciudad y definir quien se hara cargo de la administracién del catastro, considerando que el catastro es una
herramienta que se la debe actualizar continuamente dadas la mutaciones que sufre la ciudad todos los
dias, que significa disponer de suficientes recursos financieros. El Gobierno Municipal de La Paz, se
encuentra en la fase de decisiones respecto al tipo de gestién que debe tener esta funcion, la disyuntiva es
la administracioén propia o delegar a un ente privado esta funcién, la tendencia se inclina por la segunda
opcion.

La situacién en el municipio de Cochabamba, es un tanto diferente, en teorfa el Gobierno del Cercado
tiene levantamiento catastral de todos los inmuebles de la ciudad, sin embargo, el cuadro real nos muestra
que la situacion de la valoracion catastral de los inmuebles sigue administrandose por el sistema del

81 véase Anexo 10. Resolucién Multiministerial 02 de 22 de septiembre de 2005.
62 \/gase Anexo 11: Anteproyecto de Ley Catastro de la Propiedad Inmueble.
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autoavaluo. Los inmuebles estan codificados de acuerdo a un levantamiento catastral que data de 1993 y
actualizados en 1998. La administracién de este sistema catastral ha sido deficiente, esto queda
demostrado cuando se llevan adelante procesos de fiscalizacion por falta de pagos de los impuestos a la
propiedad. Las citaciones no llegan a destino porque existen codificaciones erréneas, 6 donde se notifica
a una persona, la misma ya no habita el inmueble hace muchos afios y en muchos casos se han sucedido
varios propietarios después del registrado inicialmente. En resumen, el catastro del Cercado no cumple
adecuadamente los objetivos para los que fue concebido y necesita una buena actualizacion, pero por
sobre todo definir que forma de gestion tendra la administracion del catastro.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CAPITULO CINCO

El presente Estudio, por sus caracteristicas, es provisional y constituye apenas una aproximacion al tema
planteado. Las investigaciones sobre la institucionalidad informal son muy recientes en el pafs y no se
dispone de material secundario de analisis ni de estudios empiricos que sustenten el funcionamiento
institucional a nivel nacional. Realizarlos excede los limites de nuestro trabajo.

Un primer ambito de razones que han inhibido al desarrollo catastral en las presentes circunstancias se
inscribe en las herencias o procesos de largo plazo de constriccion histérica y sus consecuencias en
habitos poblacionales y calculos politicos, y en como estos elementos no han sido considerados en la
formulacion de las politicas publicas, dominadas ademas, por criterios eminentemente técnicos. Dentro
de este ambito podriamos mencionar, por ejemplo que:

Emprender procesos de Ordenamiento Territorial en Bolivia, con los antecedentes de dependencia
acumulada mencionados precisamente en este punto, solo por la via legal y de la computacién y sin
acompafiamiento politico, tenfa que terminar donde ha terminado. Los costos: financieros, técnicos, de
oportunidad, de pérdida de confianza, de frustracion, etc. no patecen contar.

Tampoco es lo mismo implantar un sistema impositivo rural, por sofisticado que pueda parecer en
términos técnicos, en un escenario “neutro”, que en uno que tiene el centenario antecedente del
“impuesto Indigenal” y, no menos importante, su reparacién desde 1953.

Ni un proceso de saneamiento de tierras en un escenario donde no se han resuelto los complejos
problemas de exclusion social, integracioén regional y construccién de mercado interno.

Y mucho menos pensar que la informatica ha de subsanar por si misma los habitos y costumbres
funcionarias o los intereses politicos de los actores.

Pero tampoco se trata de despreciar a la técnica desde la politica, como ocurri6 al revés también por
razones politicas. Ella tiene un lugar, con seguridad, en la solucién de los problemas. Pero los técnicos
pueden importarse. Politicos comprometidos con sus problemas es mas dificil

Un segundo grupo de razones, mas proximo al sistema operativo catastral, es el indudable desorden

institucional en el funciona, y sus consecuencias de dispersion, desgaste, frustracion, etc. En este campo
citemos por ejemplo:
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Segtin nuestro “mapa” legal, se cuenta con por lo menos 26 normas de distinto calibre relativas al tema de
la propiedad, el registro y el tributo. En conjunto, conforman verdaderos volimenes. ¢Se conocen?, ¢se
cumplen?, ¢se complementan entre si?

Ademas, en todo ese conjunto, no funciona el organismo rector y cada parte hace la suya como mejor
puede, generando sobreposiciones, ambigiiedades y discrecionalidad.

Dos ejemplo, muy breves, apenas para ilustrar lo anterior:

e ;que organismo rector prevalecerd a la larga para dirigir el catastro?, ¢El Sistema Nacional de
Catastro o el Catastro Legal?;

e EHspecialmente en el ambito rural, suelen confundirse las competencias municipales en relacion al
catastro, convirtiéndolo a veces, en el érgano rector absoluto del mismo.

Casi inadvertido, hay un grupo de actores que si ha obtenido ganancias, en el buen sentido, de todo este
proceso y que alienta incesantemente los procesos catastrales: las empresas consultoras.

A la luz de este estudio, con toda su provisionalidad, es necesatio replantear el tema catastral, no para
dejarlo y esperar, sino para ajustarlo y adecuarlo a los mas complejos desafios politicos e institucionales.
Por ejemplo:

e Quiza sacarlo de su enfoque impositivo de tipo coercitivo a uno que apunte mas a contribuir en
la claridad de los titulos de propiedad.

e Introducir y divulgar el valor ciudadano y democratico del impuesto como forma de
participacién social que requiere de una contraparte olvidada: el derecho a la rendicién de cuentas
que son publicas.

e Finalmente, prestar mayor atencién a la mas deteriorada institucién boliviana: el sistema politico.
También necesita ayuda. Los millones de ddlares gastados en ordenamiento territorial, catastro y

saneamiento (con sus resultados), no tienen un correlato en inversiones en democracia.

Curiosamente, en plena campafa electoral, no hemos conocido propuestas sobre el catastro, ya sea para la
futura gestién de gobierno o para la Asamblea Constituyente.
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Anexo 1

Notas para una historia de la institucionalidad agraria en Bolivia

No es este, naturalmente, el lugar para una historia de la tierra y el catastro en Bolivia, desde la
perspectiva del abordaje institucional mencionado. Esta es una tarea tan pendiente como necesaria.

A los fines de nuestro Estudio, nos limitaremos a exponer algunos procesos historicos de
constriccién del desarrollo! en los que, a nuestro juicio, podrian explorarse algunas de las bases
historicas de la institucionalidad actual en tomo a la problematica de la tierra y su registro.

Partimos de una constatacién basica: la disputa por la tierra, iniciada en 1535 cuando Diego de
Almagro llegb a lo que hoy es Bolivia, no ha cesado hasta el presente. Por siglos se han sucedido
distintos tipos de conflictos que, con mas frecuencia de lo deseable, han llegado a situaciones de
violencia. sQué elementos explican esta constante disputa?

Lo que sigue dista mucho de una respuesta acabada a semejante interrogante, pero intenta, al menos,
mostrar algunos nuevos puntos de abordaje a estos problemas.

Antes de la llegada de los espafioles, las poblaciones de las tierras altas andinas y las de las tierras
bajas, permanecieron -por siglos- basicamente incomunicadas entre si. Ambas poblaciones
desarrollaron formas de organizaciéon y produccion distintas, adecuadas a sus respectivos entornos
ambientales, y no practicaron formas masivas de intercambio o siquiera contacto, con la excepcion de
algunos episodios relativamente menores?.

Ambos grupos poblacionales fueron razonablemente exitosos en sus respectivos procesos de control
territorial. Antes de la llegada de los conquistadores espafioles, sus respectivos arsenales
organizacionales, institucionales y tecnoldgicos satisfacfan de modo bastante eficiente sus demandas
de comunicacién e integracion territorial en sus respectivos dominios, con sistemas productivos
generadores de excedente.

En la region andina, la ocupacion territorial tuvo, entre otras, una caracteristica peculiar: el llamado
control vertical de distintos pisos ecologicos®. Es decit, el control organizado del espacio en forma de
"islas" dispetsas en distintos "pisos" de la verticalidad andina, con posesiones en el altiplano, puna,
valles, yungas y costa.

La colonizacién espafiola se establecié precisamente en estos lugares privilegiados construidos por las
sociedades andinas para establecer sus propios centros poblacionales, desplazando la tecnologia y
formas de organizacién indigena. Entre ese desplazamiento, junto a jerarquias sociales y formas
institucionales, debemos anotar de manera especial la de las formas de registro de personas, bienes y

! D. North. Institucions. Institucional Changes. and Economic Perfonnance. New York. Cambirdge
University Press. 1990.

% Saignes, Thierry Los Andes Orientales. Historia de un olvido. La Paz. 1986

# Jhon Murra. Formaciones econémicas y politicas del mundo andino. Lima. 1975.




excedentes mediante el sistema de "quipus", reemplazados por la legislacion espafiolas que introdujo,
desde entonces, el llamado "impuesto indigenal" a la tierra.

El resultado fue un temprano desgaste y disminucién de aquellas antiguas organizaciones y
capacidades tecnologicas y el desarrollo de procesos productivos de subsistencia. Otras
consecuencias no menores fueron los impactos ecolégico y demografico provocados, de
proporciones de desastre*.

A ello debemos agregar el pronto e importante desarrollo de la mineria. En el periodo colonial, la
vocacion econémica minera de Charcas alentaba una mayor concentraciéon de poblaciéon en la zona
andina. Sin embargo, solo una porcién menor de la fuerza laboral indigena era trasladada a los
centros mineros, bajo la célebre institucién de la "mita". La mayor parte de ésta permanecié como
poblacién rural, desarrollando una agricultura de subsistencia que ya en ese momento podtia haber
tenido dificultades para su propio abastecimiento. Pero a esta realidad se debe afiadir el que la
creciente demanda de los centros mineros incentivé la importacion de alimentos desde lo que hoy es
Argentina y Chile, en detrimento de las zonas tradicionales de Charcas®, postergando en el tiempo la
emergencia de mercados agricolas andinos.

La minerfa de la plata no habtia provocado encadenamientos productivos ni hacia el procesamiento
de bienes diversificados de la propia minerfa ni, en lo que toca a este estudio, hacia la provisiéon de
insumos agricolas. Incluso, quiza sent6 las bases de un proceso de desintegracién y fraccionamiento
regional andino sobre la base de una ruralidad limitada, con muy débiles capacidades de generar un
mercado agricola competitivo.

En sintesis, el impuesto indigenal a la tierra y el constante acoso sobre esta, la produccién agricola de
subsistencia, la débil competitividad en la provision de alimentos y la tendencia a la conservacion de
patrones de intercambio premercantiles (reciprocidad, trueque, etc.,) son rasgos de larga data que,
junto al trauma colonial (descenso demografico, desplazamiento institucional y tecnoldgico, etc.)
marcan un tipo de ruralidad andina de tendencia reticente a la conformacién de mercados formales,
particularmente agrarios.

Este tipo de ruralidad se mantuvo e incrementé en lo esencial, con determinados rasgos y
particularidades especificas, a lo largo de la Republica,

Incluyendo el pago del Impuesto Indigenal que se mantuvo hasta 1880, y solo comenzé un cambio a
partir dé la Reforma Agraria de 1953.

Las tierras bajas, por su parte, constituyeron un espacio separado y distinto. L.a mayor parte de ellas
constituyeron un espacio "baldio", inexplorado y "salvaje".
Los territorios de las Misiones de Mojos y Chiquitos, porciones territoriales relativamente menores

* Gligo, N. y Morello, J. "Notas sobre la historia ecolégica de América Latina" en Estilos de desarrollo y
medio ambiente en la América Latina. FCE. México. 1976.
® Urquiola, Miguel "Geography and Development in Bolivia. Migration, Urban and Industrial
Concentration". BID. 1999.

Urquiola, M. Et. Al. "Poblacién y territorio" en Bolivia en el Siglo XX. Harvard Club de Bolivia. la Paz.
1999.




en el contexto de la totalidad amazonica o del chaco, fueron creadas para procurar una presencia
estatal ante el avance portugués. Tuvieron un régimen distinto al andino, cerrado en si mismo, con
objetivos sociales y cristianos comunitarios que generaron una forma social y econémica singular y
diferenciada. Una Bula Papal prohibia el ingreso de espafioles en éstos territorios. Si bien entre éstas
misiones y el mundo 4andino se mantuvo un reducido aunque preciado comercio, especialmente de
manufacturas de alta calidad en muebles e instrumentos musicales, éste estuvo siempre bajo la rigida
conduccion de los misioneros.

La ciudad de Santa Cruz constituyé una importante excepcion. Aunque alejada de los centros
andinos y mineros, mantuvo una fluida relacién politica, administrativa, eclesial y, especialmente,
comercial con los centros mineros. Su poblacién conformé desde sus inicios un nacleo espafiol,
luego criollo, basado en la posesion y el aprovechamiento agricola comercial, sobre la base de la
mano de obra indigena.

Cuando los jesuitas fueron expulsados a fines del siglo XVIII, fueron los crucefios quienes iniciaron
el cometcio y practicamente la "conquista” de los territorios misionales. Ya en la Republica, jugaron
un rol importante en el periodo del auge de la goma. No solo en la recoleccién y comercio de este
producto en si mismo, pero ademds en el abastecimiento de este proceso a través de haciendas
instaladas en Santa Cruz y Trinidad, capaces de producir alimentos e insumos elaborados o, como
ahora se dirfa, con valor agregado: alcohol y chancaca de la cafia, alimentos desecados para su
conservacién (charque, "empanizados", etc.), y ensetes de caballerfa, ganaderia y transporte, o
trapiches, etc.

De este modo, el tipo de ruralidad generado desde Santa cruz hacia todas las tierras bajas, lejano de la
minerfa andina, tuvo en el largo plazo una mayor tendencia a favorecer la emergencia de mercados
agricolas y regionales.

Con excepciones que bien merecerfan un estudio, estos dos tipos de ruralidad, el andino y el de las
tierras bajas, se mantuvieron separados hasta la Reforma Agraria de 1953. Sobre la base del Plan
Bohan, ésta promovié la comunicacion andina con las tierras bajas, la diversificacién agricola y el
foment6 a los procesos de colonizacion.

La Reforma Agraria fue desarrollada desde una visiéon andina, basicamente para solucionar problemas
andinos (demograficos, de produccién, politicos, etc.), con una visién distorsionada, idealizada o
insuficiente de las tierras bajas, consideradas como "de gran fertilidad" y sobre todo "baldias". Pero
produjo un proceso de comunicacién importante entre ambas regiones. Este proceso esta aun en
curso, bajo formas complejas no exentas de conflictos. En ellas se superponen tradiciones y visiones
antiguas de produccion, comercio y mercado, de vocaciones rurales distintas que no se han resuelto.
En el centro de este proceso esta situada nuevamente el tema de la tierra, su posesion y uso, y de
manera instrumental, su registro de propiedad.






Anexo 2

Documento Conceptual: Continuidad y Profundizacion del
Proyecto de reforma Institucional

PRESENTACION

El presente documento es el producto principal del “Proyecto de Asistencia Técnica para la Formulacién
de la Segunda Fase del PRI” realizado con el apoyo de la cooperacion bilateral que apoya a la reforma
institucional. Ha sido formulado bajo la responsabilidad y direccién general de la Secretarfa de Desarrollo
Institucional de la Vicepresidencia de la Republica. Como responsable de la gestion del PRI, y por ende,
debe entenderse cono un documento oficial de esta entidad.

El propésito inicial de la Asistencia fue disefiar un documento conceptual para un PRI II, que expandiera
la reforma a nuevas areas y organismos, con todos los elementos conceptuales e instrumentales
aprendidos en su primera fase. Asumfamos que el PRI I habia alcanzado sus principales objetivos, que sus
reformas horizontales estaban practicamente concluidas, y que las verticales, a mas de satisfacer los
indicadores "trigget", no necesitaban otra cosa que el cumplitlo y rutinario pago de salatios.

Pero al mismo tiempo que se iniciaba este proyecto de Asistencia, el PRI se desenvolvia en un etapa de
cambio ele gobierno que puso en evidencia que el pulcro proceso de modernizacion iniciado no estaba
entre las prioridades de los principales actores politicos. Ni oficialistas ni opositores, ni tecndcratas ni
idedlogos de la cosmovision indigena conocian el PRI, menos lo tomaban en cuenta. FI PRI se vio
sumergido en una torbellino politico y econémico, de cuoteo y luchas de poder, generando cierta
incertidumbre en su funcionamiento. Las esperanzas de quienes apoyaban la reforma habfan asistido muy
poco tiempo atris, a su vertiginoso ascenso desde casi el anonimato hasta convertirse en el proyecto
estrella del gobierno, se vieron (disminuidas generandose un ambiente de escepticismo e impaciencia. En
este contexto dificil de altas expectativas, demandas, presiones e incertidumbre, la Vicepresidencia de la
Republica reatirmé su responsabilidad sobre la conduccion del proceso de desarrollo institucional. Cred
la Secretarfa de Desarrollo Institucional para darle institucionalidad al propio PRI, y tomé dos decisiones.

Por una parte el PRI deberfa continuar, pese a las presiones y el escepticismo generalizado. En un
contexto incierto, la Unidad Técnica de la Vicepresidencia no paro de trabajar ni un solo dfa. Ninguno de
los integrantes de su equipo técnico fue removido por razone politicas. Ninguno de los tres Servicios
Nacionales bajo reforma fue afectado por cuoteo alguno. Mas alla de un par de casos que atafien a
puestos de Direccion General, que constituyen casos especiales dentro de la cartera funcionara, y que
fueron resueltos en el marco de la racionalidad, la reforma tampoco pudo ser detenida en los ministerios
involucrados. Al mismo tiempo, la unidad Técnica pudo sanear sus finanzas y superar una buena parte de
su déficit, racionalizando un conjunto de gastos no debidamente programados.

Pero, a pesar de los estilemos realizados el PRI continuaba sin el respaldo suficiente. Habia que tomar
una segunda decision: profundizar y adecuar el proceso en el contexto del sistema politico. E1 PRI
requetia con urgencia avanzar en su sostenibilidad politica y, ademas, ofrecer de manera palpable para 11
ciudadania los resultados de la reforma. Con las consideraciones anteriores se elaboré el presente
Documento Conceptual de "Continuidad y Profundizacién del Proyecto de Reforma Institucional”. Sobre
la base de sus postulados se inicio un proceso de busqueda de acuerdos y definiciones politicas, que
finalmente prosperaron. Se decidi6 que la Vicepresidencia de la Republica mantendra la responsabilidad
general del PRI, delegando funciones al Ministerio de la Presidencia para la implementacion de la retorna
institucional en los Ministerios y en las areas transversales referidas a la carrera funcionaria. Por su parte,
la gestion operativa de los Servicios Nacionales, quedara bajo la responsabilidad de la Unidad Técnica de



la Vicepresidencia, bajo una nueva modalidad de gestién mas flexible y orientada a resultados. Este
planteamiento ha sido aceptado de manera general, tanto por el Ministerio de la Presidencia como por la
cooperacion internacional, tal como, se acord formalmente en la Misién de Negociacion celebrada el
mes de abril pasado. Este acuerdo debera ser puesto en operaciéon mediante un Plan de Implementacion,
con fechas y metas acordadas, que debe esta, concluido v concertado hasta agosto del 2003.

Cabe agregar que adicionalmente a este Documento hemos elaborado también como parte del proyecto
de Asistencia 'técnica. un Plan de Implementacién de la Reformo del Poder Judicial que puede ser
considerado como un aporte para la segunda fase del PRI y que consignamos en un documento separado.

Por esta razén, en rigor, éste no es un Documento que plantea una segunda fase "clasica" del PRI tal
como se habia anticipado. No era posible dejar de considerar las limitaciones que tanto el contexto
general como el propio PRI planteaban y replicar llanamente sus instrumentos en otros organismos
estatales. El proyecto de Asistencia Técnica nos ofrecié la oportunidad de ir mas alla del cumplimento de
una formalidad y encontrar salidas apropiadas a la crisis del proceso. De reflexionar, desde el contexto
concreto de esta experiencia y no de manera abstracta, acerca de las caracteristicas generales de la
institucionalidad en Bolivia y de entender cuales son los avances y limitaciones del pais. Sobre todo, de
disefiar por donde es posible. de manera objetiva y plausible, construir la modernizacion de la
administracién publica, por lo menos en su nivel central. Dadas las dificultades existentes. Por ello,
quisimos avanzar en un Documento Conceptual que permita dar continuidad, solidez y profundidad al
conjunto del proceso de reforma en curso, y proyectar su rumbo hacia el futuro. Lis en este contexto que
debe apreciarse la importancia ole este Documento Conceptual que de este modo. Inaugura y proyecta
una nueva etapa del proceso de reforma iniciado.

Las principales constataciones y aportes que el Documento Conceptual de "Continuidad y
Profundizacién del Proyecto de Reforma Institucional” identifica y propone son los siguientes:

Durante los ultimos veinte afios se han realizado renovados escuerzos de construccion institucional. Han
sido fragmentados, discontinuos y fragiles. Pero son avances que muestran, con todo, la voluntad del
sistema politico y los organismos sociales de construir la modernizacién de la administraciéon puablica.
Luego de un inicio optimista del proceso de reformas en la década de los ochenta, donde se esperaba
mucho de las nuevas técnicas de gerencia. a fines de los noventa la experiencia acumulada ya aconsejaba
atender situaciones mas complejas. Se comenzaba a vislumbrar muy débilmente que los factores politicos
y la cultura informal constitufan desafios que la tecnologia de punta y el financiamiento externo no
podtian enfrentar por si solos. Habfa que ir "mds alld del consenso de Washington". En el balance
histérico entre el desarrollo institucional de la gestiéon publica y el crecimiento de un tipo de informalidad
fundado en la discrecionalidad y el abuso, esta ultima realidad ha adquirido un peso especifico que hoy
atraviesa profundamente la cultura del Estado y amenaza la vida de la propia sociedad en sus diversos
segmentos. El desafio para superar esta “desinstitucionalizacion" es bastante mds grande de lo previsto.

e Mis alla del PRi. el Documento Conceptual abre, con la prudencia de sus primeros impulsores, la
puerta de la institucionalidad a las fuerzas turbulentas del sistema politico y de las organizaciones
sociales. Este camino, aspero y poco prolijo, rebelde a las finas metodologias y 16gicas maduras
de procesos institucionales avanzados, es ineludible y requiere también de inversion politica y
financiera. ole solidaridad y confianza. La necesidad de institucionalizacién de la administracion
publica, con la vaguedad con que pueda ser percibida por la ciudadania, incluyendo su enfoque
salarial y sus debilidades técnicas, esta adquiriendo gradualmente el sentido politico de una
necesidad popular. Al mismo tiempo, la institucionalidad gana espacios significativos en la
todavia delgada franja transversal de politicos que, en todos los partidos y organismos sociales,
apoyan esta causa. Mas alld de las metas y los indicadores de cumplimiento del PRI, que
cuidaremos de que sean eficientemente cumplidos, los bolivianos tenemos un desafio mayor
sobre el que tenemos que trabajar largamente y para el cual no dependemos sino de nuestras
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propios esfuerzos para darle a la reforma la sosteniblidad politica y cultural que necesita. Es decir,
hacerla de todos.

e fan el contexto anterior, el rol de la cooperacién internacional es relevante. No s6lo ha financiado
la mayor parte de estas iniciativas, sino que las ha promovido. les ha proporcionado la tecnologia
y las concepciones basicas de su orientacion técnica y politica, y ha procurado su sostenibilidad.
Aunque debe decirse también que comparte la responsabilidad por ciertos grados de dispersion y
de limitaciones en el empoderamiento de los procesos.

e Operativamente, el Documento Conceptual contiene importantes elementos que seran
incorporados en el ajuste a las reformas de los Servicios Nacionales. Las acciones propuestas,
junto a las iniciativas de la Unidad Técnica, permitiran una nueva dinamica de éstos y, sobre
todo, incrementar su eficiencia y transparencia en la prestacion de servicios a los ciudadanos.
Oftece a su vez, insumos para entender y redisefiar la reforma institucional en los ministerios y la
carrera funcionaria que consideramos pueden ser de utilidad en el nuevo procesa abierto en este
orden, aunque loca al Ministerio de la Presidencia tomar sus propias decisiones.

e Junto con el Plan de Implementacion de la reforma del Poder Judicial. presentado en documento
anexo, se ha logrado poner nuevamente en movimiento a los actores involucrados en el proceso
de reforma judicial. Una nueva dosis de empoderamiento, responsabilidad y cunfcrrtza en todos
ellos nos permite desarrollar el mencionado plan con renovado optimismo.

e Con la reflexién que contiene este Documento y, sobre todo, con las definiciones politicas que
nos ha permitido promover. estamos consiguiendo avanzar en una consolidacion real de los
procesos de reforma iniciados en la tase I del PRI. Ademas, de manera significativa, establecemos
el rumbo y los principales insumos para proyectar el PRI II. ampliando la reforma al Poder
Judicial y a nuevos contenidos y perspectivas en el Poder Ejecutivo.

e Pero este Documento va todavia mas alld, Plantea programas de trabajo que sobrepasan el
financiamiento y la planificacién prevista. Sobre esta base, los futuros trabajas de evaluacion y
proyeccion del PRI tendran un aporte de primer orden que facilitara su desarrolla futuro.

Finalmente, cabe mencionar que este Documento es el resultado de un esfuerzo colectivo. Se ha
recogido cuidadosamente los apanes de las autoridades y miembros de los propios organismos
involucrados en el PRI, tanto del Poder Ejecutivo cuino del Poder Judicial, en sus componentes de
reformas verticales y horizontales. Ademas, se ha tomado en cuenta la opinién y experiencia de los
miembros de la linidal Técnica cie la Vicepresidencia; de los amigos de la cooperacion internacional que,
de manera expresa, han prestado su colaboracién a este esfuerzo; la opinién especializada de expertos
nacionales sobre aspectos especificos de este Documenta; los trabajos de consultorfa internacional, sobre
todo en el caso de la reforma judicial; y las opiniones que, a titulo personal, nos han brindado miembros
del Parlamento y de partidos politicos. Junto a lo anterior, un equipo de consultores trabajé durante
todos estos meses en la Secretarfa de Desarrollo Institucional. Bajo la coordinacién de Jeannette
Mercado, Teresa Pefia y Alberto Garcia. Con este equipo se identificaron los principales problemas, se
propongan y promovieron soluciones creativas. Se compartieron dudas, se escucharon quejas, y sobre
todo, se construy6 de manera profesional y generosa el cuerpo de ideas que constituyen este documento
que jnuestra, sin ninguna duda, que en Bolivia avanzamos en entender nuestros problemas y proyectar
nuestras saluctunes. A todos ellos, quiero expresarles mi agradecimiento y admiracion por su trabajo.

Doy también las gracias a las agencias de cooperaciéon de Alemania, Suecia, Gran Bretafia vy,
especialmente Dinamarca, coordinadora de este financiamiento, por su aporte generoso a este esfuerzo.
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1. MARCO DE REFERENCIA
1.1 LA ACTUAL SITUACION DE LA POLITICA Y LA ECONOMIA

En el contexto institucional boliviano contemporineo debe tomarse en cuenta el peso de la historia. Desde su
creacion, el Estado ha tenido severas limitaciones en ejercer un control eficiente de su territorio y poblacién. Entre
las consecuencias de este proceso puede mencionarse que, hasta el dia de hoy, un significativo porcentaje de la
poblacién continia excluida no solo de los servicios, sino de una identidad basica con el Estado nacional. La
diversidad cultural, producto de procesos histéricos étnico regionales, no ha podido ser capitalizada como un
patrimonio comun, y tiende mas bien a la fragmentacién de la sociedad. Los héabitos, costumbres, valores e intereses
diferenciados de los distintos grupos sociales, no han logrado construir un marco institucional comuin
suficientemente solidé para todos los habitantes, y tiende a diluirse en practicas informales, promotoras de la
discrecionalidad y la corrupcién.

El presente esta marcado por una critica incisiva de la sociedad al modelo politico de democracia representativa que
se empez6 a construir entre 1982-1985, cuestionado por haber sido excesivamente tolerante con la corrupcion e
impunidad y contra una democracia pactada que ha abierto las puertas al clientelismo y patrimonialismo en el manejo
de la administracién publica, con el agravante que ha conducido en muchas casos a un manejo prebendal del Estado.
De otra parte, muchos sectores de la sociedad critican el modelo politico por considerarlo monopolizado por los
partidos politicos, sin posibilidades de espacio para el desarrollo de la participacion social ni de las voces ciudadanas,
y menos de una renovacién y democracia internas en las organizaciones politicas.

Por so lado, los cuestionamientos al modelo econémico sostienen que este se ha concentrado fundamentalmente en
mantener la estabilidad macroecondmica, a costa de una creciente desigualdad en la distribucion de ingresos y la
consecuente exclusién econémica y social. Una parte importante de la sociedad considera que la globalizacion y el
modelo neoliberal, en particular la capitalizacién, son la causa de la crisis econémica que vive el pais y la propia
poblacién. En esta medida, los movimientos sociales nuevos son muy parecidos a los que han surgido y se generan
todavia en América Latina, respondiendo a una corriente continental critica a los ajustes estructurales y su impacto
en las condiciones de vida de la poblacion.

La actual coalicién do gobierno MNR-MIR recibi6 el poder en agosto del 2002 en el contexto de una desaceleracion
econémica que ya tiene cuatro aflos de duracion y que es petcibida por la poblacién como una verdadera recesion,
que conlleva un elevado déficit fiscal que refleja una Situacion econémica muy dificil. Este contexto se ha visto
agravado por la exigencia externa de seguir erradicando coca excedentaria en circunstancias en que el movimiento
cocalero se siente fortalecido por el posicionamiento del MAS en el escenario politico central del pais, al haber
logrado un segundo puesto en la ultima votacion electoral. En medio de una situacién politica complicada emergente
de un conflicto no resuelto con los cocaleros y otros sectores populares, en febrero 2003 el gobierno propuso un
incremento en los impuestos como una medida parte solucionar en parte el desequilibrio fiscal del pafs. Esta medida
que gravaba a buena parte de las clases medias tuvo como resultado una explosion social urbana, en especial en la
sede de gobierno. que junto al amotinamiento de la Policfa y la respuesta poco rapida de las Fuerzas Armadas dan
cuenta de un hecho ineludible: la linea de mando en ambas instituciones esta quebrantada y, lo que es peort, su
obediencia al poder civil es cada vez mas tenue. Es en este marco de crisis de Estado, que ha demostrado cuan fragil
es la gobernabilidad y cuan en entredicho estan la estabilidad politica y la continuidad democratica, en el que deberan
desarrollarse las reformas institucionales, incluido el Proyecto de Reforma Institucional.

1.2. LA REFORMA DEL ESTADO, BASE DEL DESARROLLO Y LA ESTABILIDAD DEMOCRATICA

Con la recuperacion de la democracia en 1982, la agenda de reformas institucionales orientadas a reformar el Estado
y a consolidar la democracia ha sido una constante en la historia del pais. Se ha desarrollado a nivel nacional e
internacional una tendencia, atn insuficiente pero real, por contar con reglas e instituciones estables y duraderas que
aseguren el adecuado desarrollo econémico y social. En Bolivia, la reforma del Estado durante los Ultimos 20 afios
ha avanzado en la modernizacién y democratizacion del Sistema politico y en la adopcion de diferentes reformas en
los ambitos, econémico e institucional, modificando las relaciones entre el Estado y la sociedad.
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A nivel politico, Bolivia ha tenido un proceso democratico ininterrumpido de veinte afios, que paulatinamente ha
dado muestras de madurez y fortaleza que, sin embargo, es necesario afianzar para cubrir las crecientes demandas de
la poblacioén. Si el pacto politico fue la clave para la estabilidad durante casi dos décadas, a partir de los conflictos
sociales de abril y de septiembre del 2000, mucho mas todavia después de las elecciones generales del 2002 y con mas
violencia debido a los conflictos sociales de enero y febrero del 2003, es totalmente evidente que existe una fuerte
erosion de la democracia pactada. Estos eventos han dado lugar a la emergencia de una nueva polatizacion politica e
ideoldgica que contempla dos visiones distintas de pafs. Por una parte hay sectores sociales que apuestan a la
construccion de una democracia directa, casi de tipo asamblefsta o con matices de caricter corporativo, impulsando
mas la idea de la participacion que de la representacion. Por otro lado, existen otros quienes entienden que se debe
construir una democracia representativa pero enriquecida con elementos mas incisivos de participacion. Es evidente
que cada una de estas posiciones tiene una mirada distinta de la construccion institucional que debe acompafiar a su
vision de pafs, aunque ninguna responde a una reflexién profunda.

Hstos visiones encontradas tienen en su base la emergencia de nuevos actores sociales, los que han venido a sustituir
a la antigua clase obrera y los sindicatos en los que estaba organizada institucionalmente. La fuerte fragmentacion
social de estos actores se manifiesta en el proceso de organizacioén y desarrollo de pueblos originarios, movimientos
indigenas, sindicatos campesinos, organizaciones urbanas antineoliberalismo, sindicatos en proceso de construccion
de partido politico, movimientos civicos y otros. La diversidad social que caracteriza al actual Parlamento es una
muestra de la democratizacion del sistema politico, en un ambiente paraddjico de mayor polarizacién ideolégica que
ha posicionado las tematicas de plurietnicidad y pluriculturalidad, equidad e inclusion social.

A su vez, las reformas implementadas en el ambito econémico han generado La institucionalidad necesaria para
garantizar la estabilidad macroecondmica y ejecutar diversas reformas estructurales clave para el funcionamiento de
la economia. El tamafio del Estado ha disminuido y su rol se ha transformado de productor a impulsor y regulador,
disminuyendo con ello significativamente sus funciones. Pero, al mismo tiempo e independientemente de su tamafio,
dejando en evidencia la necesidad de mejorar el sistema de administracion de justicia y el buen funcionamiento del
aparato publico para promover un crecimiento econémico sostenido y equitativo, y construir un Estado mas
profesional y moderno capaz de insertarse competitivamente en el mundo globalizado.

Desde la reconquista de .la democracia en 1982, estos cambios han estado acompafiados de manera recurrente por
reformas institucionales que, por lo general, se han llevado adelante bajo el paraguas de un estado descentralizado a
partir del cual se busca acercar cada vez mas al Estado y al ciudadano, promoviendo la participacion y el control
social. Afio tras afio los diferentes gobiernos han tratado de construir las bases para un estado de derecho pleno con
instituciones modernas mediante la Reforma de la Constitucién Politica del Estado, Descentralizacion, Participacion
Popular, Detensor del Pueblo, Consejo de la Judicatura, Tribunal Constitucional, Ley SAFCO, Diputados
Uninominales, Ley de Partidos Politicos, Cédigo Electoral, Ley de Capitalizacion, Reforma Educativa, Sistemas de
Planificacién, Reforma de Pensiones, modificacion del Cédigo de Procesamiento Penal, Sistema Sectorial de
regulacion del estatuto del Funcionario Publico y otras.

El proceso ha sido lento y complejo, marcado por la influencia de conceptos y recursos externos con intetreses,
enfoques y procedimientos diversos. El resultado es, de momento, un conjunto de reformas dispersas y
fragmentadas, que evidencian la ausencia de una vision general de desarrollo del pafs a la cual debetfa responder todo
esfuerzo de desarrollo institucional. Sin embargo, se debe reconocer importantes avances en el campo institucional
que es necesario profundizar y consolidar, incorporando elementos que generen una imagen de cambio provista de
ideas innovadoras de reforma institucional que conduzcan a promover el tipo de instituciones que sirven mejor a las
necesidades de la ciudadania.

A nivel de la sociedad civil las encuestas de opinién de los ultimos afios muestran en forma consistente que los
ciudadanos no estan satisfechos con el desempefio de los sucesivos gobiernos. Una baja satisfaccion con la
democracia no significa necesariamente un débil respaldo a los principios democraticos. Por el contrario significa, en
la mayorfa de las veces, que los ciudadanos creen que los derechos democriticos estan sustancialmente restringidos
por instituciones democraticas que no estan suficientemente desarrolladas. La percepcion ciudadana muestra un
"cansancio” muy fuerte con aspectos como la corrupcién de los funcionatios publicos y los politicos. Esto se hace
mas radical al tomar en cuenta, gran fragmentacion etnolingiifstica existente en el pafs, donde es mas comun que se



incrementen las desigualdades, los privilegios por grupos de poder y la falta de acceso a los derechos ciudadanos de
los grupos vulnerables. Se debe reconocer, por ultimo, que como producto de la crisis de las instituciones partidarias
y de la falta de credibilidad de la dirigencia politica, el fenémeno publico se esta mudando hacia el espacio de los
medios masivos de comunicacién social que estan surgiendo as{ como los competidores fundamentales de las
tradicionales instituciones democraticas.

1.3. EL DIFICULTOSO PROCESO DE REFORMA EN EL PODER EJECUTIVO

Las reformas institucionales implementadas se han caracterizado por el aislamiento y la fragmentacion de acciones en
los distintos poderes del Estado. En algunos casos han respondido a coyunturas politicas y conflictos sociales que
culminaron con la implantacién de reformas improvisadas y reactivas. En este marco, la cooperacion externa ha
jugado un rol fundamental en la promocién de reformas, aunque no siempre consensuada y adecuada a las
capacidades financieras y la cultura politica del pafs. Pese a todo, se evidencian importantes avances que es necesario
reconocer y tomar en cuenta, ademas de evaluar y corregir criticamente las lecciones de experiencia de las reformas
aplicadas a fin de repensatlas y proseguir con criterios innovadores. Ello permitira ubicar los elementos de contexto
que sirvieron de marco para el disefio y operacion del Proyecto de Reforma Institucional desde 1998 hasta el
presente, asi como definir nuevos derroteros para la Continuacién del proceso de modernizacion del Estado.

Ausencia de institucionalidad o institucionalidad informal. El proceso de reforma de la administracién publica
ha evidenciado la dificultad y debilidad del Estado para establecer politicas publicas de desarrollo institucional que
permitan definir el rumbo del pais y de la construccién del Estado. En la mayor parte de casos las reformas
institucionales no han tenido ni corresponden a una politica de Estado que responda a un marco estratégico de
desarrollo de largo plazo, ni a la visién de los partidos politicos que llegan a funcién de gobierno. Mas bien, han sido
realizadas de una manera claramente dispersa sin un marco ordenador de politicas de Estado que trascienda mas alla
de una administracion de gobierno. Con todo, ha habido reformas institucionales realizadas por el Estado boliviano
que han tenido continuidad habiendo logrado convertirse en una politica de Estado, es decir, dotadas de
sostenibilidad politica. Estas experiencias muestran que emprender un programa de institucionalizacion del sector
publico requiere de una fuerte voluntad politica complementada por un compromiso del sector reformista existente
en los partidos politicos, en las instancias de representacion (del sector privado, sindicatos, iglesia, grupos de presion
y medios de comunicacion, y en la sociedad civil en su conjunto. En términos generales se puede decir que mas que
continuidad institucional, lo que ha marcado al pais y a su administracién publica es su discontinuidad,
entorpecimiento y desaparicion, asf como las modificaciones frecuentes de su estructura administrativa.

Deficiencias micro institucionales e informalidad. Una caracteristica dominante en la construccion del Estado es
la ineficiencia de su administracion publica resultado en gran medida del predominio de una cultura organizacional
informal que pervive con elevadas dosis de discrecionalidad. Ambas tienen su arraigo en la cultura social, civica y
politica del pafs y determinan el dfa a dia de la gestion publica, reflejando la debilidad institucional de una
administracién publica que presenta un comportamiento profundamente burocratico y erratico. La persistencia de
deficiencias micro institucionales en una parte importante del sector publico originadas, entre otros factores, por la
débil formacion de los recursos humanos, reglas y procedimientos complejos, y sistemas incompletos de manejo
financiero, presupuestario y de control conlleva a que las acciones o decisiones que se toman en el nivel formal no
necesariamente tengan el impacto esperado a nivel de los operadores de reforma, y que incluso presenten resultados
contraproducentes como consecuencia de la 16gica de comportamiento informal. En el desarrollo de las reformas
todavia no se ha encontrado el nivel optimo de relacionamiento entre las légicas formal e informal, de modo que la
primera tenga mayor predominio sobre la segunda y posibilite que las dindmicas en los niveles macro y micro
institucionales apunten a mejorar la gestion publica.

Gobernabilidad versus clientelismo. Un elemento basico del contexto de la reforma institucional es la estabilidad
politica y la concertacion y aprobaciéon de una importante agenda de reformas estatales, logradas a través de la
democracia pactada y el centrismo politico que han permitido conformar coaliciones de gobierno y concertaciones
politicas. Esta capacidad de dialogo y definicién de pactos entre fuerzas politicas distintas deben ser rescatados como
un enriquecimiento de la democracia. Sin embargo, a pesar de la gobernabilidad alcanzada, el sistema politico todavia
no ha logrado encontrar los mecanismos adecuados para lograr la inclusién de los diversos actores sociales y,
después de veinte afios de democracia representativa, continua reproduciendo la larga historia de manejo discrecional

ANEXO 2



reflejado en una légica clientela, patrimonial y muchas veces prebendas de la cosa publica. En la percepcion
ciudadana, la democracia pactada acabé siendo nada mas que un instrumento para un reparto del poder y un cueteo
abierto de la administracion publica. En esta medida, el funcionamiento de la gobernabilidad instrumental o logro de
mayoria parlamentaria, ha conducido a erosionar la credibilidad del sistema politico, del pacto, de los partidos y de las
instituciones de la democracia por su falta de transparencia y visible corrupcion e impunidad partidaria en el manejo
estatal. Asimismo, la sociedad civil reclama y exige de manera creciente una mayor discusion en el espacio publico,
mas alla de los mecanismos formales del Estado, para proponer e introducir las diferentes visiones existentes sobre el
futuro de las reformas.

Gestion publica y provision de bienes y servicios. Es claro que en un Estado donde se impone una marcada
informalidad ademas de logicas clientelares y patrimoniales, es muy dificil hablar de una prestacion de servicios
eficiente, eficaz y transparente que este orientada a satisfacer las necesidades ciudadanas y, menos aun, de una cultura
de rendicién de cuentas que obligue al Estado a dar cuentas al ciudadano sobre el desarrollo de sus funciones. Mas
aun, en la administracién puablica se ha creado una masa de funcionarios o de burocracia publica que no ha transitado
a la cultura del servicio publico y, por tanto, no tiene conciencia que los mandantes y destinatarios de los servicios
publicos son los ciudadanos. Por el contrario, esta burocracia se ha convertido en un nivel funcionario que no es
facilitador y, lo que es peor, que ve en los partidos politicos a sus mandantes y no asf a la ciudadania.

Fragil apropiacion de las reformas institucionales. El empoderamiento y apropiacion por patte de los actores
institucionales involucrados en la mayor parte de las reformas institucionales implementadas manifiesta bastante
debilidad. Esta no puede ser entendida solamente como la simple aprobaciéon e implantacion de normas y leyes, sino
que tiene que ser comprendida como un proceso de largo plazo capaz de modificar y cambiar los valores y los
habitos de comportamiento que involucran al conjunto del Estado y la sociedad. A pesar de los avances en el
proceso de institucionalizacion, las instituciones no han logrado todavia convertirse en reglas y patrones de
orientacion de las conductas de los diferentes actores sociales, politicos e institucionales. Las reformas dependen y
obedecen todavia a la existencia y voluntad personalizada de autoridades gubernamentales de turno apoyadas por la
cooperacion internacional, sin una apropiacion del conjunto de partidos politicos y dirigencias partidarias en muchos
casos, de los actores institucionales involucrados. Si bien el rol de la cooperacion ha sido y es muy importante en
intentar lograr la continuidad de las reformas, en muchos casos su personalizacion para apoyar en la construccion
institucional posee paraddjicamente un caracter no institucional.

Ciudadania plena e inclusién social. La sociedad boliviana se encuentra cruzada por antiguas y profundas
inequidades sociales. La discriminacion por género y la exclusion por etnia forman parte de las practicas sociales
cotidianas y atraviesan todas las estructuras econémicas, sociales, politicas e institucionales, limitando la construccién
de una ciudadania plena que promueva valores democraticos. En el tema de género, los resultados obtenidos por
hombres y mujeres son diferenciados: las mujeres tienen mayores tasas de analfabetismo (en el ambito social),
menores salarios y ocupaciones de menor prestigio (en el ambito econdémico productivo) y menor participacion y
representacion politica. Con relacion al tema de exclusion social, abierta o veladamente la etnicidad indigena se
presenta como objeto de sistematica exclusion y devaluacion social. Si bien formalmente la adquisicion de derechos
politicos individuales a partir de 1952 hasta el dia de boy ha disuelto el régimen colonial de division del trabajo tanto
econémico como politico, lo que no ha desaparecido pues mas que una medida administrativa es una estructura
cognitiva de la realidad incorporada, es la representacion etnificada del pafs y la naturalizacion de diferencias y
aptitudes sociales a partir de determinadas propiedades culturales, histéricas, geograficas o somanticas. La
discriminacion expresada racialmente, por lo menos en Bolivia, hoy no es ya solo una invencién estatal o tributaria;
es, por sobre todo, un sentido comun de estructuracién de la sociedad.

Excesiva burocracia y su fuerte correlacion con elevados niveles de corrupcion. A pesar de los significativos
avances de las reformas en el contexto institucional, uno de los mayores defectos que aqueran a la mayoria de las
instituciones publicas en el pafs es la excesiva burocracia existente en sus organizaciones y dependencias,
identificadas como productoras de complejos requisitos y exigencias destinadas a entorpecer y retardar la obtencion
de setvicios por parte de la poblacién. La mayoria de las instituciones del sector publico han caido en la "trampa
burocratica" que en vez de reducirse ha ido creciendo, lo que ha dado lugar a un aumento desproporcionado de la
informalidad, corrupcién y falta de transparencia en la gestién publica. La existencia de tramites engorrosos
obstaculiza claramente a la mayorfa de los bolivianos el ejercicio de sus derechos ciudadanos civiles, académicos,



propietarios, y otros, que son finalmente la base de la ciudadania econémica. La multiplicacion del papeleo muchas
veces injustificado, la necesidad de acudir a un abogado para presentar formalmente una solicitud, la peregrinacion
obligada de oficina en oficina o de escritorio en escritorio, el hacer interminables "colas" o esperar largos periodos de
tiempo pata obtener permisos o certificados, y hasta la necesidad de recurrir a la entrega de "pagos irregulares" para
acelerar los tramites, son manifestaciones claras de los excesos de burocracia en las instituciones del sector publico, la
cual desestimula a las personas a cumplir con la ley y normas y constituye un obstaculo para el crecimiento de las
empresas, y por lo tanto del empleo y del crecimiento.

Impulso y confianza de la Cooperacion Internacional. Gran parte de las reformas institucionales de mayor
trascendencia para el pafs han sido promovidas y financiadas con recursos de la Cooperacién. Su apoyo ha sido
decisivo para iniciar y consolidar diferentes iniciativas vitales para el desarrollo econémico y social y la estabilidad
democratica del pais, con el objetivo final de reducir la pobreza. Entre este apoyo resalta, por ejemplo, la
participaciéon Popular, Reforma Educativa, fondos de Desarrollo, Dialogo Nacional, Estrategia Boliviana de
Reduccion de la Pobreza y otras. La participacion de la Cooperacion ha sido y es también crucial en momentos de
debilidad del sistema politico y democratico, logrando la estabilidad de muchos procesos iniciados que corrfan el
riesgo de dispersarse.

1.4. EL MARCO EN EL QUE SE DEFINE LA PROFUNDIZACION DEL PRI

Los cambios en la politica. L.a democracia boliviana vive uno de sus momentos mas dificiles desde 1982. Los
conflictos politicos y sociales de febrero del 2003 han demostrado que con presion y confrontacion el pais esta
pagando una factura histérica de disolucion progresiva del respeto a la ley, de la democracia pactada, de las relaciones
entre HEstado y sociedad y entre gobierno y sociedad. L.a democracia boliviana no sale del asombro al constatar su
debilidad estructural y que veinte afios de ejercicio democratico no han sido suficientes para consolidar un régimen
econoémico, social y politico que garantice proyeccion y continuidad. Una de las principales razones para ello, entre
otras, es la debilidad de una de las bases fundamentales de sustentacion de la democracia como es el sistema politico.
Los partidos no han podido dotarse a si mismos de un espacio democratico pleno. Las comunidades politico
partidarias casi sin excepcién soportan un régimen interno carente de libertad de expresién, dominado por resabios
de un caudillismo decadente y anacrénico, sin estructuras de participacién militante, menos aun de participacion
ciudadana. Los partidos dejaron de ser intermediarios entre la sociedad y el Estado para canalizar sus demandas
sociales y tampoco son factores de dinamizacion del aparato estatal y gubernamental. Asi, dejaron de cumplir su
misién y funcion historica de construccion de horizontes para quedar reducidos a maquinas electorales y prebéndales
en tiempos eleccionarios. El pacto entre partidos politicos esta deslegitimado porque la poblacion lo identifica corno
un mecanismo para garantizar el clientelismo y el manejo patrimonial de la administracién publica. Pero, también
esta deslegitimado el sistema politico de partidos, y los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial. La paradoja es que a
pesar de las numerosas reformas institucionales implementadas en las ultimas dos décadas, la sociedad civil en
general no confia en las entidades publicas porque no le prestan los servicios que requiere, y las percibe coma
ineficientes y poco transparentes.

La emergencia de una polarizacion politica e ideolégica. Bajo el contexto anterior, con los conflictos de abril y
septiembre del 2000 agudizados con el de febrero del 2003, se hizo mas patente la profunda crisis econémica que
atraviesa el pais, la elevada pobreza existente sobre todo en las areas rurales, la creciente brecha en la distribucion de
ingresos, la falta de integracion regional y la débil inclusion politica de los mas pobres, pero ante todo la exclusion
economica y social de la mayoria de los bolivianos. A partir de estos conflictos se ha comenzado a visualizar y
formular abiertamente que hay dos Bolivias: la de incluidos y la de excluidos, una de marginados y la otra de
integrados. Esta visualizacion esta acompafiada de la emergencia de una nueva polarizacién politica e ideologica que
responde a dos visiones muy distintas de pafs que, sin embargo, no han logrado formula una vision de pais. Por ello,
no es de extrafiar el rebrote de radicalidad en las propuestas politicas de los nuevos actores sociales, asi como el
surgimiento de fundamentalismos politicos de tipo étnico que son reacios a acompanar la construccion institucional
de la democracia representativa.

La nueva coalicion de gobierno. El sistema politico se desarrollo en funcién de un triangulo basico de partidos
tradicionales. NNR, MIR y ADN, con una democracia pactada que permitié la gobernabilidad en el transcurso de los
ultimos 20 afios. Con las elecciones generales del 2002 se ha producido una fuerte fragmentacion politica ya que
ningun partido pudo llegar a siquiera un 25% de la votacién general. El ganador de los resultados electorales fue el
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MNR, aunque sin mocha ventaja sobre los demas partidos. En lugar de ADN ha entrado al escenario politico el
MAS con un segundo lugar en las elecciones, el cual presenta una posicion radical como oposicion y tiene una
existencia simultanea como sindicato y partido, sin perder su alma y ntcleo sindical que es lo que mas lo caracteriza.
NEFR es un partido mas reciente con escasa definicién ideologica, muy dependiente de su caudillo y sin la suficiente
fuerza institucional a pesar de haber obtenido un tercer lugar en las dltimas elecciones. E1 MIR que estuvo muy
debilitado obtuvo un cuarto Lugar en las elecciones. Por ultimo, en la linea de oposicién del MAS esta el MIP que
también intenta transformarse en partido. ADN y otros dos partidos neo-populistas (UCS y CONDEPA) presentan
un debilitamiento muy marcado. Con esta situacion no se ha conformado todavia un nuevo sistema de partidos
politicos que reemplace al anterior conformado por MNR, MIR, ADN, UCS y CONDEPA, cuya posiciéon moderada
sin mayor distancia ideolégica permiti6 la gobernabilidad en las ultimas dos décadas. Del anterior sistema quedan
solamente el MNR y MIR, dos partidos que han tenido una larga historia de enfrentamiento y que conforman la
actual coalicion de gobierno. Como cualquiera que se hubiera formado por la alta polarizacién ideoldgica, esta
coalicién tiene una débil mayorfa parlamentaria que en otro momento historico no habria implicado problemas, pero
que en las actuales circunstancias cierra espacios para concertaciones que amplien y mejoren la democracia. Como a
inicios de los ochenta, la politica actual parece estar mas marcada por el conflicto que por la tendencia a generar
acuerdos politicos. Es importante reconocer que en Bolivia es la politica la que comanda y define en tltima instancia
la direccion y destino final de la economia. Por de pronto, es dificil llevar adelante discusiones racionales o lograr
consensos en el Parlamento sobre propuestas de la oposicién o del gobierno.

El desafi6 a la concertacion. Si bien la actual administracién reconoce su lentitud en conceptualizar los temas
fundamentales y como encararlos, es evidente la urgencia de encontrar un camino de acuerdos minimos dentro del
gobierno y la oposicién, lo que no es facil porque las posiciones entre ambos estin muy encontradas. Hay una luz de
alarma que nadie puede desconocer que obliga al gobierno a iniciar un claro proceso de austeridad en el poder
ejecutivo y a ser muy selectivo en el uso de nuevos recursos de la cooperacion internacional. Bolivia necesita un
pacto politico social esencial para disminuir la tension social y restablecer las condiciones de seguridad juridica que
exige el retorno a una normalidad con desarrollo y mas empleo, sobre la base de un proyecto nacional que aglutine y
exprese al pafs que queremos para todos, con el compromiso de pugnar por alcanzarlo mediante métodos
democraticos y pacificos. En el marco de un pacto de esa naturaleza, la prioridad nacional es sacar al pafs adelante
mediante politicas estatales encaminadas a resolver la crisis economica y social. La sociedad exige cambios con una
proyeccion temporal que trascienda la simple coyuntura y que garanticen un Ritmo con democracia participativa bajo
un contexto institucional eficiente y transparente.

2. EL DIFICIL CAMINO DE LA REFORNIA: LA PRIMERA FASE DEL PROYECTO DE REFORNIA
INSTITUCIONAL

El Programa de Modernizacion del Sector Pablico (PMSP) previsto como un proceso de reforma de diez afios, busca
mejorar la efectividad, eficiencia y transparencia de la administracion publica boliviana para fortalecer la capacidad
del pais de implementar sus programas de desarrollo econémico y social y asi combatir la pobreza. Su objetivo es que
en ese periodo, se mejore la calidad de La prestacion de servicios y la orientacion al cliente en las operaciones del
gobierno con la creacién de entidades mas honestas, eficientes y orientadas por resultados.

Este Programa fue conceptualizado en un contexto macroeconémico optimista que prevefa un crecimiento sostenido
de la economia, una reduccion del empleo de 13,000 a 9,400 empleados en la administracién central, la disminucion
de la injerencia politico partidaria en las entidades publicas, la reduccién de los elevados indices de rotacion del
personal, un proceso presupuestario confiable como herramienta para la planificacion, y una gestion publica
transparente y honesta. El Programa esta disefiado en tres fases consecutivas. La primera, en actual ejecucion (PRI 1),
tiene comprometido financiamiento hasta el afio 2007, cubriendo fundamentalmente salarios del personal reclutado
en tres Servicios Nacionales y tres Ministerios. Las fases complementarias (PRI II y IIT) podrian iniciarse una vez que
se cumplan los indicadores “trigger" descritos en el Documento de Evaluacién del Proyecto (PAD).

La primera fase del programa, el Proyecto de Reforma Institucional (PRI), pretende crear un marco institucional de

una administraciéon publica moderna asi como construir diversas agendas modelo mediante: (i) reformas horizontales
en las areas de administracion de recursos humanos, integridad nacional, presupuestacion por resultados y evaluacion
del desempefio tanto para funcionarios como para instituciones publicas dirigidas a cambiar el marco regulatorio y la



estructura de incentivos del sector publico; y, (ii) reformas verticales en agendas piloto orientadas a crear
organizaciones efectivas, eficientes, transparentes y guiadas por resultados a través de reestructuraciones
organizativas, La profesionalizacion y renovacion del personal y procesos explicitos de gestion del cambio.

Al final de La implementacion del programa de crédito se espera que: (i)l.a mayoria de los funcionarios publicos sean
contratados, promovidos y retirados de conformidad con los principios de competitividad, idoneidad, capacidad y
merito, y retribuidos de acuerdo a una politica salarial justa y competitiva con otros sectores del mercado; (i) la
honestidad y la transparencia en la recaudacion y utilizacién de los recursos piblicos sean la norma mas que la
excepcion.; (iii) los ministerios y las entidades gubernamentales funcionen con mandatos legales mas coherentes,
tengan la responsabilidad primaria Para gestionar sus recursos humanos y financieros, presenten estructuras
organizativas mas planas con un menor numero de personal y con competencias diferentes, y estar sujetos a criterios
de desempefio publicados; v, (iv) su prestacion de servicios debera ser sujeta a medicion y sus presupuestos tendran
que ser ajustados de acuerdo a los resultados alcanzados. En definitiva, se espera que el programa cambie la gestion
de la administracion publica y la manera en como los ciudadanos la perciben, para convertirla en un instrumento que
coadyuve al desarrollo y la resolucion de los problemas sociales y deje de constituir una fuente de corrupcion y
prebendalismo.

En el marco del Convenio de Crédito para el PRI se establecen diferentes indicadores "trigger" como condicién para
pasar de la primera a la segunda fase del Proyecto. Estos indicadores estan relacionados con la plena operacion del
SIGMA en entidades piloto, el uso de presupuestacion por resultado.; y marco de presupuestacion de mediano plazo
en estas, la plena operacion en entidades piloto del sistema de servicio civil con personal profesional incorporado al
nuevo régimen, funcionamiento del Sistema de Declaraciones Juradas de Bienes y del Sistema de Auditorias Forenses
en la CGR, simplificacién de procedimientos burocraticos, implementacién del SISER, entidades orientadas a
resultados en cuanto a reestructuracion y ajustes de personal completados en el marco de los ARIs, y cumplimiento
de metas de recaudaciones tributarias y aduaneras en el SIN y la ANB. Seis de los siete indicadores "trigger" previstos
pala las gestiones 2001 y 2002 han sido cumplidos. El indicador correspondiente a las recaudaciones tributarias y
aduaneras debe ser modificado ya que no refleja las verdaderas posibilidades del SIN y Ia ANB.

2.1. ASPECTOS METODOLOGICOS

El enfoque metodolégico del presente Documento de Profundizacién del PRI distingue tres niveles de accién: (1) un
primer ambito de intervenciones especificas de una reforma o gestién de grandes programas como el PRI que siguen
un enfoque mas vertical e invasivo, que pueden ser consideradas como "acciones coordinadoras"; (ii) interaccién
hotizontal de la reforma en un segundo nivel a través de "acciones sectoriales”, 6 intermediacién de las acciones de
reforma con los "mandos medios" de una entidad mediante los procesos de reforma vertical; y. (iii) un tercer nivel de
aspectos micro institucionales y gestiones del dia a dfa de los "operadores" directamente vinculados con la provision
del servicio publico. A su vez estos tres niveles se articulan y retroalimentan entre si y, en su conjunto, interactiian
con el entorno politico y social. Bajo este enfoque, la estrategia de profundizacion se caracteriza por seguir un
enfoque de "abajo hacia atriba", priotizando acciones identificadas en el nivel de interaccién con las politicas
sectoriales y en el nivel operativo vinculado directamente con la ciudadanfa. Asimismo, propone fortalecer aquellas
acciones que adecuen la reforma en su conjunto a las dinamicas politicas, culturales y sociales de su entorno.

Siguiendo esta metodologia, los pasos operativos consistieron en: (i) conocer el avance del PRI I presentado a la
Misién de Evaluacion en diciembre pasado; Llevar a cabo entrevistas a diferentes personalidades politicas y
académicas para conocer su percepcion general sobre el proceso de reforma; (iif) realizar Talleres de andlisis y
evaluacién por las propias entidades piloto, diagnosticando los principales avances y limitaciones desde su
perspectiva; (iv) identificar las acciones a seguirse por el PRI Iy otros proyectos financiados por la cooperacion
internacional; (v) promover decisiones politicas sobre mecanismos 6ptimos de implementacion de la reforma al
maxima nivel de decisiéon gubernamental: e, (vi) identificar de manera participativa con los niveles decisionales y
gerenciales de los Servicios Nacionales, un conjunto de actividades necesarias para complementar al PRI y de esta
manera asegurar el cumplimiento de sus objetivos tal como estan establecidos en su PAD.
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Esta metodologfa ha permitido recabar informacién sobre el conjunto de acciones de la reforma para tener una linea
de argumentacién del proceso seguido y asi establecer las lecciones aprendidas. Por otra parte, sobre la base de los
diagnosticos iniciales y las acciones concretas implementadas como parte del proceso de reforma, ha sido posible que
los niveles decisionales identifiquen cualitativamente el impacto de las acciones a nivel de cuatro ejes tematicos o
modulos de andlisis: () mandato legal y marco normativo; (i) capacidad institucional; (iii) modelo de gestion del
sector y de la entidad; y, (iv) desempefio de la entidad. A parttir de esta autoevaluacion se han identificado
necesidades y nuevas prioridades de areas de reforma que permitan profundizar el proceso iniciado a fin de lograr
una mayor eficiencia y transparencia en la provisién de servicios a la ciudadanfa.

Por ultimo, a pesar de que el diagnostico y evaluacién comprendié a las seis entidades piloto del PRI, por los
objetivos y alcance del Documento de Profundizacion, esta propuesta se limita a los Servicios Nacionales por cuanto
con los dltimos cambios en la LOPE los tres ministerios piloto del PRI han visto afectados su denominacion,
estructura y mision institucionales.

2.2. SITUACION Y PROBLEMATICAS DEL PROCESO DE REFORMA INSTITUCIONAL

En funcién de los logros alcanzatlos por el PRI en la primera fase, mas alla de una evaluacién del cumplimiento de
los indicadores, objetivos y resultados del proyecto, este Documento de Profundizacién busca describir y
comprender el estado de situacion y las dificultades que vienen enfrentado las entidades piloto y el proceso de
reforma en general, tomando en cuenta el desarrollo de la dindmica organizacional y de gestién interna y su
relacionamiento con el entorno politico, social y econémico.

2.2.1. REFORMAS VERTICALES

El componente de reformas verticales se inicié con el proceso de reforma institucional en seis organismos del poder
Ejecutivo: Aduana Nacional de Bolivia (ANB), Servicio de Impuestos Nacionales (SIN), Servicio Nacional de
Caminos (SNC), Ministerio de Agricultura, Ganaderfa y Desarrollo Rural (MAGDER), Ministerio de Vivienda y
Servicios Basicos (MVSB), Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes (MECyD) sobre la base de criterios que
priorizaban, en el caso de los Servicios, la disminucién de los elevados indices de corrupcion y clientelismo, la mayor
eficiencia en aquellas entidades recaudadoras de ingresos fiscales, y un manejo mas transparente en las que ejecutan
un porcentaje importante de la inversién publica. En el caso de los Ministerios, se seleccionaron aquellos que
revisten importancia por su relacién con la Estrategia Boliviana de Reduccién de la Pobreza. A pesar de las
diferencias existentes entre los Ministerios y los Servicios Nacionales, las seis entidades seleccionadas siguieron el
mismo curso en cuanto al disefio e implementacién de la reforma. El Anexo 1 contiene un resumen de los diferentes
diagnosticos realizados asi como el resultado de los Talleres para Servicios y Ministerios.

El proceso de reforma se inicié, en la mayor parte de los casos, con estudios elaborados por consultoras
internacionales que incluyeron un diagnostico de la mision, visién y la estructura organizacional y funcionamiento de
los. organismos, con el objetivo de identificar y eliminar la duplicacién y fragmentacion de funciones, definir el
numero de personal ejecutivo y profesional requerido, formular programas de capacitacion de sus recursos humanos,
implementar procesos de reingenieria y sistemas de gestién financiera descentralizada y planificacion presupuestaria,
crear sistemas de evaluacion presupuestaria y de prioridades de politicas para fortalecer su capacidad de ejecutar una
misién bien definida, e implementar sistemas de evaluacion de resultados para hacer el seguimiento del proceso de
reforma con indicadores clave de desempefio que midan la provision de servicios.

Basados en tales estudios sobre el programa de cambio propuesto, se disefiaron Acuerdos de Reforma Institucional
(ARIs) en las seis entidades piloto para guiar el proceso de acciones de reforma especificas a llevarse a cabo con el
propésito de lograr mejoras medibles en la efectividad del programa, mediante una reingenierfa y reestructuracion
organizacional, seleccién meritocratica de personal mediante convocatotias publicas, y la dotaciéon de salarios
incrementales. Los ARIs se suscribieron con el Ministerio de Hacienda y la Unidad Técnica del PRI y constituyen
instrumentos operacionales cuyo diseflo y negociacién, asf como su implementacion para un periodo previsto,
requieren el compromiso y entpoderamiento de los organismos bajo reforma. Se debe sefialar que los ARI estipulan
que la responsabilidad de la conduccién de la reforma recae exclusivamente en la maxima autoridad de la entidad
beneficiaria. "l antbien debetfan servir como instrumentos de transicién, proveyendo las bases para un
fortalecimiento institucional sélido, un desarrollo mas riguroso de logros y la evaluacion de resultados de desempefio.



Constituyen el punto de referencia para dar lugar a los desembolsos para subsiguientes fases del crédito. (Ver Anexo
1 referente a la descripcion de lo que ha sido el curso de la reforma y sus principales logros para la ANB, SiN y

SNC).

Es importante resaltar que como resultado de los Talleres se han identificado una serie de limitaciones que hacen al
proceso de reforma en curso. La mayor parte de éstas seran cubiertas en el actual proceso de

reforma del PRI 1 en el transcurso de los siguientes afios, a través de la implantacion de sistemas de gestion de
calidad y control interno. Por ello, la evaluaciéon que se presenta contiene aquellas problematicas que no seran
consideradas en la fase actual del PRI, pero que revisten importancia para consolidar y profundizar la reforma y
asegurar el cumplimiento de los objetivos del PAD.

A. Evaluacién de la reforma en los Setrvicios Nacionales

Los tres Servicios han sido los lugares clasicos de corrupcion y manejo partidario. Por muchos afios constituyeron
tradicionales “botines politicos”, operando como fuente de recaudacion y financiamiento de los partidos, de cuoteo y
definicion clientelar de puestos de trabajo, asi como de trafico de influencias y enriquecimiento ilicito. Para disminuir
la excesiva corrupcion y el clientelismo partidario e iniciar el proceso de reforma institucional (institucionalizacion),
se recurri6 a un modelo de pacto politico con concertaciones pailidarias que posibilitaron la aprobacién por el Poder
Legislativo de leyes para la conformacion y designaciéon de Directorios en la Aduana Nacional, el Servicio de
Impuestos Nacionales y el Servicio Nacional de Caminos.

El grado de avance de la reforma en los Servicios es disimil. Los niveles ejecutivos de los Servicios consideran que.
en términos generales. el proceso de reforma institucional iniciado constituye una fortaleza. Asimismo, existe
uniformidad al sefialar que el modelo organizacional horizontal implantado resulta positivo, al margen de que en
algunas areas del SIN y del SNC se tengan algunas insuficiencias. Si bien no se han cumplido todos los objetivos
temporales previstos en el Proyecto y ha habido retrasos, se han empezado a desarrollar importantes acciones que, de
continuar la reforma institucional, pueden resultar en cambios positivos de actitud y funcionamiento de estos
Servicios. A continuacion se presenta una evaluacion general de su proceso de reforma.

B. Marco legal y normativo

La aprobacion de la normativa para la constitucioén de la ANB, SIN y SNC como organismos autarquicos y
autéonomos, conformados por Directorios emanados del Poder Legislativo, sumado a la aprobacion de la Ley del
Estatuto del Funcionario Publico y la suscripcion de ARIs con el MU, constituyen fortalezas que han establecido
reglas de juego aru la institucionalizacion funcionaria y la reduccion de los niveles de corrupcion, mejorando la
imagen de las entidades e incidiendo en el mejoramiento de su capacidad de gestion. Sin desconocer el caracter
integral de este marco normativo que orienta las funciones de las entidades piloto, existe gran dispersion. Des-
actualizacion e incoherencias normativas y regulatorias para un adecuado cumplimiento de sus atribuciones. En la
Aduana, las falencias u remediarse pasan desde ajustes al Cédigo Tributario y a la Ley 1990, hasta la correccion de las
politicas publicas fiscales y de comercio exterior que estarfan fomentando el contrabando. En el SIN, la sencillez del
modelo tributario (Leyes 843 y 1606) como base de la administracién tributaria se encuentra amenazada por la des-
actualizacion del Codigo Tributario y el crecimiento y dispersion de la normativa reglamentaria. Respecto al SNC, los
vacios en su base juridica se refieren principalmente a la ausencia de una norma nacional de carreteras y la falta de
adecuacion del sistema de administracién de bienes y servicios (le la ley SAFC() a la contrataciéon de proyectos de
mantenimiento y construccion de carreteras.

C. Capacidad y desempefio institucional

El juicio de la carrera administrativa. Uno de los aspectos uinis sobresalientes del cambio institucional en los tres
Servicios constituye la contratacion de personal mediante convocatorias publicas de 1,366 funcionarios de carrera
administrativa: 407 en la ANB, 205 en el SNC y 254 en el SIN, ademas de alrededor de 600 puestos actualmente en
fase final de contratacion. Este logro es particularmente importante si se considera que el ex-programa del servicio
civil contratd, en un periodo de cuatro afios, aproximadamente 500 funcionarios. Otro cambio sustancial a sido
detener y disminuir la injerencia politica partidaria y el manejo discrecional de los cargos publicos, y contar con
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personal calificado y competitivo que permiten sentar las bases para el desarrollo de la carrera administrativa y la
edificacién de una burocracia profesional. Los tres Servicios cuentan con Unidades de Capacitacion aunque con
desarrollos dispares; la mas fortalecida es la de la Aduana, débil en el S|N y muy incipiente en el SNC.

A pesar de que las tres entidades ya cuentan con personal institucionalizado, todavia adolecen de una politica integral
de recursos humanos para implantar el sistema de administracién de personal que incluya la movilidad, promocion,
incentivos y sanciones para el desarrollo de la carrera administrativa. Sin ésta, no es posible generar los estimulos
necesarios para la formacion de una cultura organizacional de compromiso y servicio publico, situacion que viene
incidiendo en la rotacion prematura del personal a otras entidades. Otro aspecto a destacar es la inexistencia de
programas sistémicos de capacitacion del personal, desarrollandose sélo programas incipientes y coyunturales que se
concentran exclusivamente en procesos de induccién general. Los Servicios no cuentan con programas de formacioén
permanente del personal dentro la entidad ni de capacitacién externa a los usuarios,

Politicas de comunicacién interna y hacia la ciudadania, Los tres Servicios han conformado sus Unidades de
Comunicacién. A nivel de comunicacién interna los principales logros incluyen la puesta en marcha de programas
que buscan acercar la informacion a los funcionarios en general, mediante paneles informativos y el uso de la red
interna (Intranet) para difundir informacion al personal sobre la actividad institucional, logros alcanzados y su reflejo
en los medios de comunicacién escrita. Se pretenden dar pasos firmes a futuro incorporando boletines informativos
y motivacionales, e implementar acciones de comunicacion interna para acompafiar las acciones de sus Gerencias de
Recursos Humanos y de las propias instituciones.

Con relacion a la comunicacion externa, aquella hacia los usuarios (clientes) es la que se ha desarrollado con mayor
fuerza. En términos de comunicacion a la ciudadania para posicionar su imagen institucional, la ANB y el SIN
cuentan con disefios estratégicos que les ha permitido llevar adelante importantes campafias de su nuevo perfil en los
medios de comunicacién visual, oral y escrita. Ambos Servicios han logrado un mayor grado de coordinacién y
comunicacion con sus usuarios y otras entidades que les coadyuvan para el cumplimiento de sus fines (Camaras de
Industria, Despachantes de Aduanas, empresas privadas, Grandes Contribuyentes, Pequefios Contribuyentes, y
otros).

Entre las debilidades de la comunicacién interna se puede sefialar que a la nueva dinamica del modelo de
organizacion gerencial le faltan mecanismos de comunicacion y coordinacion 6ptimos que integren y mejoren la
gestion. En los tres Servicios prevalece y es mas fluida la comunicacion vertical de los Directorios hacia las
Gerencias, siendo ello més evidente en el SNC. La comunicacién horizontal es insuficiente, y el intercambio entre
Gerencias, Direcciones, Unidades y equipos de trabajo se realiza de manera discontinua. Asimismo, predomina la
comunicacién tradicional mediante hojas de ruta, memorandos, 6rdenes de servicio, comunicados, notas de
instruccion y otros, generando en muchos casos procesos burocraticos y tediosos. Estas situaciones minimizan la
importancia de la comunicacién interpersonal y tecnolégica (redes de Internet) a la que sélo tienen acceso
principalmente los ejecutivos de las entidades.

Los Servicios presentan falencias de comunicacion externa oportuna y eficaz con los destinatarios y usuarios. Se
clasifica un tipo de comunicacién puntual, generalmente para resolver problemas e informar sobre lo realizado, en
desmedro de una relacién planificada y coordinada. EI SNC no ha establecido con claridad sus clientes estratégicos y
la manera efectiva de comunicarse con ellos. En los tres Servicios, el relacionamiento con la sociedad civil es casi
inexistente. Queda pendiente crear mecanismos y estrategias adecuadas de vinculacion y relacién con el entorno
politico institucional y social, que les permita mostrar los logros institucionales y su impacto en el desarrollo
econémico y social, asi como sensibilizar y educar a los ciudadanos en ternas de educacién vial, conciencia tributatia
y la proteccion de los intereses nacionales.

La rigidez de los ARIs y su necesaria actualizacién. La firma de los ARIs permiti6 el inicio de la modernizacion
institucional en los Servicios mediante el establecimiento de componentes de intervencion orientados u modificar su
organizacion, dolarles de personal profesional von salarios incrementales, hacer mas expeditos sus procedimientos, y
mejorar la prestacion de servicios entre otros. Debido al desenvolvimiento de la dinamica interna de las entidades a
los cambios operados en la economia y las modificaciones en el ordenamiento juridico institucional, los ARIs
requieren de ajustes y su consiguiente actualizaciéon como instrumentos de ejecucioén, cumplimiento y seguimiento de



la reforma institucional. (Ver Anexo | correspondiente al resumen de los ARIs).

La rigidez de los indicadores predefinidos afecta la gestion institucional, forzando a que las entidades destinen palle
de su tiempo a cumplir con lo establecido por los ARIL, descuidando en algunos casos otros temas de gestion tanto o
mas importantes. Los ARIs tampoco contemplan incentivos para un mejor desempefio o para el logro de objetivos
de cada organizacién. Por otra parte para la mayor paile de los funcionarios princiales) almnentc de mandos medios y
operativos, los ARIs son percibidos como seguridad e inamovilidad funcionaria con salarios fijos, debido al
desconocimiento y la poca socializacién de sus objetivos y alcances.

D. Modelos de Gestién

Un cambio importante de la reforma institucional en los Servicios constituye la reingenierfa institucional que ha
permitido la correspondencia entre los objetivos institucionales y la implantacién de un modelo gerencial de gestion.
El disefio de la nueva organizacion se basa en el mantenimiento de la centralizacion y control de las decisiones y una
desconcentracion operativa territorial. Los principales avances se registran sobre todo en la creacién de Gerencias
Regionales, la desconcentracion de funciones y responsabilidades administrativas, la implantacién de procedimientos
y reglamentos, las que generan mayores niveles de corresponsabilidad en la gestién de los Servicios.

En el funcionamiento del modelo gerencial las falencias mas latentes tienen que ver con: (7) el proceso lento y
limitado de la desconcentracion de funciones en las Gerencias regionales referida a asuntos administrativos y
financieros, el establecimiento de criterios insuficientemente claros que orienten el proceso de transferencia d
competencias u los niveles sub-nacionales, asf como una débil interaccion entre las instancias centrales y territoriales
(Gerencia central y Gerencias regionales) manifestada mas claramente en el SiN y el SNC debido al corto tiempo
devigencia de su estructura organica; (i) debilidades en la planificacion estratégica expresadas en la ausencia de
sistemas de planificacion y seguimiento al cumplimiento de los objetivos; (iii) deficiencias en la implantacion de
procedimientos administrativos, financieros y de gestion caracterizados por la rigidez, la centralizacion, el
burocratismo y la necesidad de adecuarse al modelo de gestién horizontal y desconcentrado, problematica que es
mas preocupante en el SNC debido al déficit de mecanismos de control (particularmente en el manejo de recursos
econémicos); (iv) problemas en la toma de decisiones por ser entidades cfe reciente creacion, tener un modelo
autarquico de organizacion (Directorios y Gerencias) y por las caracteristicas propias de los Servicios (entes
recaudadores como el SIN y la ANB y por los cuantiosos recursos econémicos que son administrados por el SNC).
En razén de estas debilidades viene primando todavia en algunos casos una centralizacion y verticalidad de las
decisiones, situacion que. es advertida principalmente por las instancias desconcentradas.

E. Servicios de atencion al ciudadano

Uno de los resultados finales de la reforma institucional consiste en la creacion de entidades con mayor capacidad
para mejorar la calidad en la prestacion de servicios a la ciudadania. En este marco, los Servicios han comenzado a
priorizar la importancia de entregar prestaciones de calidad a los usuarios, creando para ello plataformas de servicios,
Gerencias o Unidades de Atencion y diferentes estrategias que permitan llegar a los “clientes”. Los principales
avances en la ANB tienen que ver con: (i) la creacién de la Unidad de Servicio de Operadores (USO) para agilizar los
tramites de comercio exterior y de despachantes que ha permitido reducir los tramites de 12 dias a 6 horas; (ii) el
establecimiento de la Ventanilla Unica de tramites para evitar la burocratizacion y dispersion de despachos; (iii) un
sistema informatico que contiene una base de datos de los operadores de comercio exterior en el pais y; (iv) la
sustitucion del sistema de emision de polizas de automotores por otro sistema (VELIBA) que permitira mayor
seguridad y transparencia en la adquisicion de vehiculos. Las debilidades y desafios estan relacionados con la creacion
de la plataforma del SIDUNEA, el Centro de atencién al exportador, y lograr la desconcentracion de servicios de
atencion en las Gerencias Regionales.

El SiN cuenta con una Gerencia de Asistencia al Contribuyente para facilitar el cumplimiento voluntario de las
obligaciones tributarias y reducir los indices de fraude fiscal. Asimismo, ha desarrollado diferentes estrategias y
mecanismos de premucion se servicios, corno son la creacion de la linea gratuita 800, la pagina web, disefio de
boletines y campafias de informacién, entre otros. Los principales problemas detectados son principalmente: la falta
de informacién adecuada al contribuyente, la escasez de boletines y manuales, personal poco calificado y capacitado,
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procedimientos burocraticos, espacios fisicos insuficientes e inadecuados, limitados recursos informaticos y ausencia
de sistemas de evaluacion y control de calidad. En el SNC ci desarrollo de sistemas de atencion a los usuarios es
limitado e incipiente debido a la dificultad de definir con claridad a los “clientes” y €) corto tiempo de implantacion
de la reforma que todavia no ha permitido el disefio de una estrategia de atencion al usuario

2.2.2. REFORMAS HORIZONTALES

La implantacién de reformas transversales estd orientada a modificar el mareo legal y regulatorio para establecer
reglas y normas adecuadas que mejoren las eficiencias de las Operaciones del sector publico. Para ello, se contemplo
el financiamiento de tres componentes: (i) la implementacion de un sistema de gestién y evaluacion por resultados en
la administracion publica; (i) la implantacion del servicio civil; y (iii) el plan de lucha contra la corrupcion. En el
componente de reformas horizontales los principales logros abarcan las areas de: (a) administracién orientada a
resultados mediante el UPOYD al SISER y SIGMA; (h) lucha contra la corrupcién a través del apoyo a la
Contraloria en el desarrollo de sistemas de declaraciones juradas de bienes y rentas y en el programa de auditorias
forenses y des-burocratizacion de tramites y; (c) reforma del servicio civil con la aprobacién de la Ley del Estatuto
del Funcionario Publico, la creacion del Servicio Nacional de Administracién de Personal (SNAP) y la
Superintendencia del Servicio Civil (SSC) cohio 6rganos responsables de la implantacion, control y supervision de la
carrera administrativa.

A diferencia de las reformas verticales, donde el seguimiento y ejecucion de las acciones previstas tienen mayor
capacidad de influencia, control y manejo, las reformas horizontales dependen del entorno politico e institucional,
esto es, de la agenda de reformas y de la voluntad y empoderarniento de los poderes del Estado y la ciudadania. Esto
hace que el proceso sea lento, dificultoso y mas propenso a la in-sostenibilidad. A pesar de los avances logrados por
el PRI en esta area, es necesario consolidar las acciones iniciadas y complementarias con otras que permitan su
irradiacion paulatina al conjunto del sector publico. El curso de las reformas horizontales asi como sus principales
logros, limitaciones y algunas recomendaciones son expuestos en detalle en el Anexo 2. A continuacion se presenta
una evaluacién general del desarrollo de las reformas horizontales.

A. Sistema de gestion y evaluacion por resultados

El Sistema de Informacién y Seguimiento a la Evaluacion por Resultados (SISER) ha sido implementado por el
Ministerio de la Presidencia. I.as maximas autoridades de Ministerios y Prefecturas suscribieron “Compromisos por
Resultados” ante el Presidente de la Republica priorizando algunas acciones de su POA a ser evaluadas, Como
principales logros se puede sefialar que en la administracion central y departamental se validaron 298 resultados
comprometidos para la gestion 2001 y 683 para la gestion 2002. Ha sido dificil lograr que las entidades formulen
metas y compromisos para elevar sus estandares de desempeno en la prestacion de servicios debido a que persisten
limitaciones en la formulacion presupuestaria manifestadas a través de: (i) la vigencia de una logica de presupuesto
histérico en el ministerio de Hacienda en lugar de un presupuesto por resultados; (1I) débil control financiero y de
procedimientos internos, agravados por la falta de competencia de la Contralorfa para sancionar en caso de
incumplimiento de normativa o indicios de corrupcion; (iii) mecanismos como el POA, POAIs, PERIs, y SISER que
no han logrado conformarse en instrumentos de gestion por resultados y que en muchos casos son elaborados sélo
para cumplir con la obligacion legal, sin reflejar las actividades que realmente se desarrollaran durante la gestion anual
o quinquenal; y, (iv) politicas de recursos humanos de las entidades que no incentivan el desempeno individual de los
funcionarios publicos.

Hntre las principales limitaciones del SLSER es posible indicar que si bien se cuenta con una norma basica
establecida mediante un Decreto Supremo que determina el ambito legal de aplicacion de la evaluacion de resultados
en el Poder Ejecutivo, los reglamentos especificos no han sido todavia desarrollados. Tampoco hay integracion del
SISER con otros sistemas de gestién publica corno el SISIN el SIGMA vy, en el marco de los POA’s, las metas
seleccionadas por el SISER son un tanto discrecionales’. Asimismo, es necesario que el establecimiento de metas de
desempefio esté Integrado con el proceso de elaboracion del Presupuesto y que se torne en cuenta el cumplimiento
de politicas publicas de mediano y largo plazos como descentralizacion, participacion popular o programas de
reduccion de la pobreza, asi como la inclusién de indicadores micro relativos al desempefio y evaluacion de los
funcionarios en periodos de evaluaciéon menores a un afio. Muchas de las instituciones conciben el SISER como un



requisito que hay que cumplir y no como un instrumento util de gestion. El PRI ha concluido su financiamiento al
SISER.

Por otra parte, el documento de formulacién del PRI 1 diagnosticé las deficiencias de los sistemas de gestion
financiera y presupuestaria en Bolivia, sefialando que la asignacion de recursos se realizaba sin objetivos de mediano
y largo plazos, orientandola simplemente por el techo presupuestatio del afio anterior y sin ningun enfoque basado
en resultados y evaluacién de desempeno. Se esperaba que la superacion de esas deficiencias permitiera concebir y
usar el presupuesto como un verdadero instrumento de la planificacion estratégica que, a su vez, facilitarfa el uso
eficiente de recursos y la “presupuestacion en base a resultados”. E1 PRI 1 ha apoyado parcialmente al desarrollo e
implementacion del Sistema Integrado de Gestion y Modernizacion Administrativa (SIGMA) porque sus objetivos
de informacién y gestion financiera se adecuaban a las metas de reforma del Estado. El SIGMA presenta avances en
siete sub-sistemas: presupuesto, tesorerfa, crédito publico, contabilidad, compras y contrataciones y en la
administracion de bienes y personal.

Los logros relevantes del SIGMA estan en el sub-sistema de Tesoreria, o sus efectos en mejorar la transparencia en
las operaciones de gastos y por la implantacién de la Caja Unica, aunque se debe tener en cuenta que éste abarca s6lo
las operaciones con recursos del TGN. A la fecha, todas las instituciones de la administracién central estan operando
de manera interconectada dentro del SIGMA, pero no asf las descentralizadas entre las que se encuentran las
Prefecturas, que son importantes en la ejecucion del gasto social. Se encuentra en desarrollo una aplicacion para los
gobiernos Municipales. Teniendo en cuenta que la fuente de financiamiento de las instituciones proviene del TGN,
recursos propios y de fuentes externas, siendo éstas tltimas importantes para aquellas que invierten, la concentracion
del SIGMA en sélo recursos del TGN es un factor que jimita el desarrollo del sub-sisterna de Evaluacién por
Resultados.

B. Lucha contra la Corrupcion

Su objetivo es desarrollar mecanismos efectivos de prevencion, educacion y sancion para luchar contra las practicas
de corrupcion en la administracién publica e introducir valores de atica y servicio entre los funcionarios. Las
actividades financiadas por el PRI han incluido:

e Mecanismos preventivos de corrupcion cuyos principales logros han sido la implementacion del Sistema de
Declaracion Jurada de Bienes y Rentas (DJBR) de los funcionarios pablicos que ha permitido recibir y
registrar mas de 100.000 declaraciones juradas, y la preparaciéon de dos anteproyectos de ley en el tema de
lucha contra la corrupcion;

e Tortalecimiento institucional para denuncia y prosecuci6n de corrupciéon que comprende el apoyo para el
fortalecimiento de la Defensorfa del Pueblo mediante una ventanilla tnica de denuncias sobre casos de
corrupcion, asi como la capacitacioén de 75 funcionarios de la Contraloria General de la Republica CGR) y
otras entidades publicas en auditorias forenses;

e Modernizacion de tramites y des-burocratizaciéon con experiencias piloto en el Servicio Nacional de Registro
de Contribuyentes (SENAREC), el Servicio Departamental de Educacion de La Paz (SEDUCA) y el
Servicio Nacional de Migracion (SENAMIG). Las experiencia mas exitosas han sido la del SENAREC y del
SEDUCA;

e Sistema de contratacién de bienes y servicios cuyos resultados incluyen la vigencia de las normas basicas
actualizadas del Sistema de Administracion de Bienes y Servicios, el desarrollo de un sitio de web para la
difusion del Sistema de Compras Estatales (SICOES), la implantacion del Sistema de Compras Menores del
SIGMA en 31 Direcciones Administrativas del Poder Ejecutivo, y el desarrollo del proyecto de Ley de
(‘onirataciones que esta pendiente de aprobacion en el Congreso; y

e (Campafa de educacién y concientizacion con el inicio de una cultura de transparencia gubernamental que
incluye una pagina web con la publicacién de las declaraciones de bienes y rentas de 20000 funcionarios

publicos.
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C. Servicio Civil

Uno de los resultados mas importantes logrado por la primera fase del PRI fue, sin lugar a dudas, la aprobacién del
Estatuto del Funcionario Publico (Ley 2027 de 27 de octubre de 1999), en el que quedd finalmente disefiado el
marco normativo y organizativo del Sistema de Administracion de Personal (SAP) previsto en la Ley 1178 (SAFCO),
sistema del cual forma parle la Carrera Administrativa (CA). En ese contexto, le corresponde al Servicio Nacional de
Administracion de Personal (SNAP) constituirse en 6rgano rector del SAI” y por tanto de la CA. mientras que a la
Superintendencia del Servicio Civil (SSC) le competen las atribuciones de supervision y control de la Carrera y de
juez de apelacion en todos los conflictos laborales suscitados en la administracion publica.

Con el objetivo de integrar al SNAI en las reformas horizontales como érgano rector del conjunto de normas,
principios y procedimientos en materia de funcién publica, el PRI formalizé con éste un Acuerdo de Participacion en
enero del 2001. Después de tres pre-acuerdos previos, con el objetivo de implantar el Sistema de Administracion de
Personal (SAP), el organizaciéon administrativa y la carrera administrativa de manera coordinada con otros sistemas
de gestién establecidos en la Ley SAFCO. El EI? establece que el SNAP tiene las funciones de administracién del
sistema nacional de registro de personal, gestion del sistema de capacitacion, implantacién y administracion del
Programa de Servicio Civil, calificacién del régimen de reconocimiento de afios de servicio, y coordinacién del SA?
con el Sistema de Operaciones y Organizaciéon Administrativa (SOA). E1 SNAP presenta avances en la adecuacion
normativa del SAP y SOA, asf corno en el sistema de registro de recursos humanos habiendo constituido una base de
datos que permite compatibilizar la cantidad y composicion del personal que presta sus servicios. En diciembre de
2002 el SNAP present6 el primer ejemplar del Registro Nacional de Administracién de Personal. liste registro, que se
encuentra disponible en su pagina web, servira de linea de base para el Sistema de Informacién de Administracién
del Personal (SIAP) y debe ser coordinado y compatibilizado con la Superintendencia del Servicio Civil. Como otro
logro importante se puede sefialar la implementacién de un centro de capacitaciéon que cuenta con la sefial requerida
para la realizacién de cursos a distancia

Se debe notar que los avances realizados por el SNAP han atravesado problemas de tipo institucional, que han
retrasado la implantacién de politicas de recursos humanos en la administraciéon piblica y el planteamiento conjunto
con el Ministerio de Hacienda de lineamientos de una estructura salarial tnica para el sector publico, requetimiento
imprescindible para el desarrollo de una carrera administrativa. Como sucede en gran parte de la administracién
publica boliviana, el SNAP adolece de multiples debilidades que le impiden desempefiar eficientemente su condicién
de 6rgano rector del SAP y de la CA debido, entre otras razones, a la injerencia politico-partidaria en la gestién de los
recursos humanos del Estado. En dltima instancia, el propio SNAP no podria conducir una CA fundada en los
principios de mérito y competencia si no se somete a los procedimientos que impone al resto de la administracién

publica.

Por otra parte, dentro del proceso de institucionalizacion iniciado por el gobierno, el PRI ha apoyado en ci
fortalecimiento técnico y financiero de la SCC en el marco de un Acuerdo de Patticipacién firmado en abril del 2001.
El Estatuto del Funcionario Publico establece dos grupos de funciones para la SSC: uno de caracter juridico referido
a la resoluciéon de recursos administrativos jerarquicos, elaboracion de codigos de ética y normativa para el desarrollo
de sus funciones. El segundo grupo de funciones se relaciona con la supervision de las evaluaciones y
consolidaciones del personal para su incorporacion definitiva a la carrera administrativa y certificacién de estos
procesos En este marco de funciones, los principales logros de la SSC son la elaboracién del Proyecto de
Reglamento del Procedimiento de Incorporacion de la Carrera Administrativa, asf corno el inicio de solicitudes de
convalidacién e incorporacion a la carrera administrativa y la consiguiente entrega de certificados a 594 funcionarios
de carrera en las entidades piloto. Entre las debilidades registradas se puede sefialar el retraso en la incorporacion del
personal a la carrera administrativa debido a la falta de cultura e instrumentos jutidicos.

3. MARCO CONCEPTUAL PARA LA CONSOLIDACION DE LA REFORMA INSTITUCIONAL
Mas alla de que las metas previstas para la primera fase del PRI se han alcanzado razonablemente, su principal
logro es haber iniciado el dificultoso proceso de reforma institucional de la administraciéon publica en el
Poder Ejecutivo, caractetizado por ser altamente conflictivo para llevar adelante reformas debido a la particular
configuracion de gobiernos de coalicién y la excesiva presencia e injerencia politico partidaria en su
organizacion. El desafio no es desechar lo avanzado, el horizonte sigue siendo la construcciéon de un



Estado moderno, eficiente, transparente y equitativo, entendiendo que se trata de un proceso conflictivo y
contingente de largo alcance que requiere introducir continuamente ajustes en su disefio, en los mecanismos
y las estrategias de vinculacién con el sistema politico y la sociedad civil, para posibilitar que la reforma sea
capaz de convivir y ser compatible con la realidad cultural y politica diversa, la capacidad financiera del pais y
estar articulada a una visién de desarrollo econémico y social, asegurando con ello su sostenibilidad.

HEstas necesidades son aun Huis evidentes si se consideran los acontecimientos politicos y sociales de
febrero 2003, emergentes entre otros de la profunda crisis econémica que atraviesa el pafs desde 1999 y de
la crisis del sistema politico manifiesta desde abril del 2000, aspectos que han modificado sustancialmente
el escenario inicial bajo el cual fueron preparados el PMSP y el PRI, destacandose diversos aspectos
relativos a su disefio técnico y sostenibilidad politica y social que es imprescindible tomar en consideraciéon
para asegurar una consolidacién 6ptima del PRI 1.

3.1. EL PROYECTO DE REFORMA INSTITUCIONAL BAJO EL NUEVO CONTEXTO ECONOMICO, POLITICO Y SOCIAL

3.1.1. DESAJUSTES EN EL DISENO TECNICO DEL PRI

El disefio y ejecucion del PRI I se caracteriza por asumir una concepcion sustentada en una racionalidad
tecnocratica e instrumental, expresada en un enfoque predominantemente salarialista y de ingenierfa
organizacional aplicado lineal y homogéneamente en las organizaciones intervenidas, generando netas e indicadores
que en la actualidad no son vigentes. De manera especifica:

e Enfoque salarialista y dificultades de sostenibilidad financiera. El PRI fue disefiado en 1998 y su
ejecucién se inicié en 1999. Para su disefio se tomaron en cuenta paradigmas e indicadores
macroeconémicos de desarrollo del pais y su economia que hoy no tienen vigencia. Se debe destacar
que existen serias dificultades de sostenibilidad fiscal por los compromisos financieros asumidos por
el TON (reforma de pensiones) que restan posibilidades para continuar expandiendo la reforma con un
enfoque predominantemente salarialistas. La estructura salarial vigente, en una metodologia mixta
entre recursos de la cooperacion internacional y del TGN, ha demostrado no #ner sustento fiscal en el
mediano plazo, pues los supuestos macroeconémicos en los que se fundoé ya no son validos en la
actual coyuntura social, econémica y politica del pafs. A esta significativa constatacién lleg6 la
ultima Misioén de Evaluacion del Proyecto, realizada en diciembre del 2002.

e Limitada participacion de los organismos. El PRI concibié disefios y acciones reponderantemente desde
fuera de las entidades seleccionadas. Tanto en los Servicios Nacionales como en los Ministerios piloto,
las reingenierfas organizacionales y la dotacioén de personal fueron pensadas, impulsadas y ejecutadas
verticalmente con una minima participacién de las entidades'. Es evidente que este proceder resultd
de las condiciones socio-politicas imperantes en los primeros afios del PRI: desconfianza absoluta y
generalizada debido a la intromisién politica y la corrupcién masiva imperantes en la Aduana y en
los Servicios Nacionales de Caminos e Impuestos, asi como ineficiencia y excesivo burocratizaciéon de los
Ministerios. Estas condiciones exigieron la adopcion de decisiones agresivas que, a tiempo de iniciar la
modernizacién de las entidades, mostrara sefiales inequivocas de la voluntad estatal de enfrentar esos
graves problemas. La implementacién del proceso de reforma en Ministerios ha sido mas lenta de lo que
se prevefa, limitindose la posibilidad de medir su impacto. Mas atn, la reforma en los Ministetios ha
estado por un tiempo fuera de la agenda politica y las prioridades gubernamentales.

e Protagonismo de la Unidad Técnica. En el ambito de la implementacién del proyecto, el
fuerte protagonismo de su Unidad Técnica junto al rol de empresas consultoras externas responsables de
los disefios organizacionales en los organismos sujetos a reformas verticales, condujo a una insuficiente
participacion y compromiso de parte de las entidades en los procesos de reforma. Inclusive quienes
fueron seleccionados para hacerse cargo de los niveles estratégico y tactico de las entidades piloto, no
han desarrollado el empoderamiento necesario que les permita conducir responsablemente sus
transformaciones organizacionales y asumir la reforma como una necesidad sentida por ellos!?. De
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este modo, la reforma es percibida, en buena parte, como una imposicién externa, aceptable por el
atractivo de la compensacion salarial.

Homogeneizacion del modelo de reforma en los organismos piloto. El PRI ha proyectado
en sus procedimientos una imagen homogénea de la administracién publica, que no ha
tenido suficientemente en cuenta las particularidades de los respectivos organismos sujetos a las
experiencias piloto de reforma institucional. Esta uniformidad ha ocasionado problemas de
rigidez que son claramente identificados, siendo el ejemplo mas relevante la similitud de los esquemas
aplicados a los Ministerios, que dependen directamente de la dindmica politica del poder Ejecutivo,
organismos eminentemente politicos cuya funcion es la generacién y conduccién de politicas y
normas de politicas publicas. con aquellos esquemas implantados en los Servicios Nacionales
que son organismos de prestacion de servicios especificos y de organizacion ¢ autarquica. cuya elecciéon de
su Directorio emana del Congreso Nacional.

Fragilidad de la carrera administrativa. El Proyecto no ha progresado como se esperaba en la
implementacién de una carrera administrativa que asegure el desarrollo e inamovilidad
funcionaria y promueva resultados de gestion verificables, especialmente por parte de la
poblacién. La rendicién de cuentas es limitada y persiste una baja prestacion de” servicios por
parte de las organizaciones del sector publico. Asimismo, los enfoques de género e inclusion
social han quedado relegados frente a los planteamientos técnico organizacionales.

3.1.2. FALTA DE MOVILIZACION Y APOYO PARA LA SOSTENIBILIDAD POLITICO INSTITUCIONAL Y SOCIAL

No se han emprendido acciones para otorgar sostenibilidad politica y social al proceso de modernizacion
institucional, ya que ni en la clase dirigente ni en la sociedad civil existe el entendimiento sobre la
importancia de estas reformas para el desarrollo humano y social, entre otros debido a:

Liderazgo de la reforma y débil institucionalizacion. El dificultoso inicio, los logros y las problematicas
posteriores de la reforma, tienen asidero en tres aspectos centrales: (i) el fuerte liderazgo, que bajo el
paraguas personal de la figura del Vicepresidente de la Republica y después Presidente del pafs, Jorge
Quiroga, permitié salir del atolladero politico, acelerar la lentitud inicial y contar con el respaldo de los
organismos de cooperacion externa, permitiendo un vertiginoso arranque en seis organismos publicos y la
introduccién de acciones encaminadas a la transparencia del sector puablico; (ii) el aislamiento del sistema
politico, que bajo una estrategia de bajo perfil politico evité la politizacion, lo cual posibilit6 lidiar y distraer
la injerencia politico partidaria en el proceso; (iii) la informalidad de la reforma, que sustraida a estrategias
politicas sui géneris y a la excesiva dependencia de un liderazgo politico, no logré institucionalizarse en el
entramado estatal abriendo la oportunidada un constante acecho, a la discontinuidad de su funcionamiento y
a la incertidumbre de su permanencia. como aconteci6 durante el cambio de gobierno en agosto del 2002.

Limitada visibilidad y apropiacién en el entorno politico y social. Después de varios afios de reforma
institucional, ni en el sistema politico ni en la sociedad civil existe una conciencia clara del sentido y la
importancia de las reformas para el desarrollo econémico y social, la provisién de bienes y servicios
publicos, la institucionalidad democriatica y la reduccién de la pobreza. Para los politicos, la reforma
constituye una recurrente estrategia reactiva y pragmatica para salir del paso de la presion social y la excesiva
informalidad politica que busca evitar el clientelismo y el patrimonialismo del Estado, simplificando la
reforma a un mero proceso de ajuste administrativo y transparencia en la contratacion' de personal. Para la
mayor parte de la ciudadania son desconocidos los beneficios de la reforma, por el contrario, sigue siendo
percibida y caracterizada como ineficiente y discrecional, distante y ajena a sus practicas y habitos sociales.

Ausencia de factibilidad politica. A pesar de contar con rigor conceptual técnico y reconocer el peso de la
informalidad politica y cultural para impulsar la modernizacion de la administracién publica,
paraddjicamente el PRI no estuvo acompafiado por estrategias y mecanismos que permitan promover y
sostener las reformas en el sistema politico institucional y en la sociedad civil. Se iendié a privilegiar el
paradigma tecnocratico e instrumental, dejando de entrever que la reforma institucional es intrinsecameute
politica porque constituye una politica publica redistributiva que afecta y modifica el escenario de los



poderes publicos y de los actores sociales y econémicos. En suma, no se dimensioné suficientemente los
riesgos del entorno politico y social que la reforma debe encarar.

e Insuficiente coordinacion. El PRI ha generado un marco institucional de conducciéon y modernizacion del
sector publico aun desordenado y fragmentado, con sobreposicion de roles, falta de coordinacién en las
atribuciones y funciones entre los organismos responsables de la reforma, que vienen dificultando y
retrasando el proceso. Por una parte, no existe una adecuada imbricacion entre el mandato de las entidades
creadas recientemente y las ya existentes; por ejemplo, el SNAP es responsable de la politica nacional de
capacitacion pero la mayor parte la disefia e imparte la Contraloria de la Republica. Por otra parte, entre las
entidades lideres de la reforma (SNAP y SSC) existe un desarrollo poco ordenado y eficiente, generando
dificultades respecto al establecimiento de la conduccion, la promocion e impulso y el control de la carrera
administrativa.

e Débil articulacion con una visiéon de desarrollo econémico y social. A pesar de que el PRI espera en el lapso
de diez afios generar un sector publico moderno, eficiente y transparente que contribuya al desarrollo ria
lucha contra la pobreza, no ha logrado la conexién ni encontrado la articulacién necesaria dentro de una
estrategia global de desarrollo de largo plazo. 1l aislamiento deliberado de la reforma en el sistema politico y
en la sociedad civil no ha logrado que aquella sea percibida como parte fundamental de la estrategia de
desarrollo econémico y social. Al respecto, en la actual agenda de los partidos politicos y en la agenda de la
sociedad civil, es incipiente el reconocimiento y la importancia de la reforma institucional pata el desarrollo

del pafs.

3.2. LINEAMIENTOS DE LA ESTRATEGIA DE AJUSTE PARA LA CONSOLIDACION DE LA REFORMA
INSTITUCIONAL

El dificultoso contexto politico, institucional y social desctito anteriormente muestra que es necesario evaluar, actualizar
y realizar ajustes en el funcionamiento del PRI actual. Para superar estas deficiencias la Vicepresidencia de la
Republica velara por la continuidad y profundizacion de los principios y objetivos generales del PMSP; y los vinculara
a una estrategia mayor de desarrollo institucional del Estado en funcién del presente Documento de Profundizacion
del PRI. Las medidas concretas incluyen:

e  Garantizar la estabilidad y continuidad de la reforma institucional, mediante la aplicacién de acciones que
permitan consolidar, profundizar y perfeccionar el proceso de reforma iniciado, tomando en cuenta las
condiciones y dinamicas internas de las entidades piloto para mejorar su rendimiento. eficiencia y
transpatencia institucional, y procurando lecciones de expetiencia que puedan ser replicadas. Esta logica
desde dentro de las entidades promovera el empoderamiento y coadyuvara a una integralidad de acciones,
asegurando la vinculacion entre las actividades con las que continuara el PRI I y las propuestas en este
Documento.

e Mantener a cargo de la Vicepresidencia de la Republica la responsabilidad general del PRi tal como lo

e cstablece el Convenio Subsidiario. En el mareo de la transferencia de funciones al Ministerio de la

e DPresidencia para la reforma en Ministerios, no de responsabilidades, le compete a la Vicepresidencia

e continuar con las reformas iniciadas en los Servicios Nacionales.

e Responsabilizar del proceso de reforma institucional a la Secretarfa de Desarrollo Institucional (SDI) de la
Vicepresidencia de la Republica, manteniendo la firme decisién de continuar la modernizacion del sector
publico y entendiendo que es un proceso de largo alcance.

e Transferir al Poder Ejecutivo la responsabilidad politica y técnica de la implementacion de la reforma en los
Ministerios y la implantacion de la Carrera ¢ Administrativa, buscando con ello la corresponsabilidad. el

empoderamiento y la sostenibilidad necesatia.
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e Desarrollar estrategias y mecanismos que generen la visibilidad de la reforma mediante la promocién de un
consenso y empoderamiento del sistema politico y el respaldo de los actores de la sociedad civil.

e Promover una concertacion razonable que valorice los espacios legitimizados de accion del PRI y demuestre
a la sociedad civil los logros alcanzados. Es necesario dejar en claro que la reforma no es el PRI, para lo que
se requiere "des-PR Meat" el proceso.

e Adecuar la reforma institucional a la capacidad financiera del pais para asegurar su sostenibilidad, evitando la
prominencia de un enfoque salarialista de la reforma, promoviendo gradualmente el desarrollo institucional
en otras instituciones.

El seguimiento de los lineamientos untes descritos no es un proceso facil sobre el que se pueda improvisar.
Adecuarse a las condiciones y caracteristicas del Estado y de la sociedad y modificar la cultura politica, social y
cultural del pafs es un camino dificultoso de largo alcance. Esto requiere un esfuerzo integral de construccion para
continuar, profundizar y ampliar los esfuerzos de desarrollo institucional ya iniciados en el pafs. El desafio radica en
ya no continuar con la implementacién de proyectos aislados o reformas fragmentadas, sino iniciar una politica de
Hstado apoyada por diversos programas y proyectos articulados por una visién de largo plazo y siguiendo los
lineamientos antes sefialados.

4. OBJETIVOS Y COMPONENTES DE LA ESTRATEGIA

Siguiendo con el enfoque metodolégico y la estrategia de profundizacién descritos en acapites anteriores, los
objetivos y componentes identificados a continuacion establecen areas de reforma horizontal para la modernizacién
del sector publico, y areas de reforma vertical para los tres Servicios Nacionales piloto (Aduana, Impuestos y
Caminos) en el Poder Ejecutivo. Se debe notar que las propuestas de reforma horizontal para el SNAP y la SSC,
dependientes de los Ministerios de Hacienda y Trabajo, constituyen un primer avance que debera ser analizado y
consensuado como parte de las reformas de los Ministerios del Poder Ejecutivo. El marco 16gico del presente
Documento es presentado en el Anexo 3.

4.1. OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA

Objetivo General

Consolidar y profundizar los avances de modernizacion de la administracién publica para contar con
servicios publicos mas eficientes, eficaces, transparentes y equitativos en el marco del Programa de
Modernizacion del Sector Publico.

Objetivos Especificos

e Consolidar, profundizar y complementar los avances del PRI I en los Servicios Nacionales piloto,
repensando el curso y horizonte de las reformas, aprendiendo de las lecciones de experiencia, y
sometiendo lo aprendido a un constante proceso de reflexion y critica que permita corregirlas y

e mejorarlas, Esto serd posible con la consolidacién del fortalecimiento institucional e impulso al
desarrollo institucional en estos Servicios.

e Desarrollar la carrera administrativa mediante el fortalecimiento del Servicio Nacional de
Administracion de Personal (SNAP) como 6rgano rector, incluyendo el desarrollo e implementacion

e del Sistema de Administracién de Personal y la I.ey del Estatuto del Funcionario Publico, y
compatibilizando normas, roles, funciones y competencias con la Superintendencia de Servicio Civil.

e Apoyar en el fortalecimiento de la gestion publica con la introduccion de una cultura de logro de
resultados y evaluacion permanente.



e Proyectar el desarrollo institucional con un enfoque integral que asegure la provisioén de servicios puablicos
eficientes, eficaces, transparentes y equitativos a todos los ciudadanos del pais.

e Apoyar en la consolidacién de un sistema democratico inclusivo y en la promocién de la
gobernabilidad. promoviendo el empoderamiento del sistema politico y el respaldo de los actores de la
sociedad civil sobre las reformas.

e  Compatibilizar las reformas con la realidad cultural diversa del pais, superando la discriminacion étnica y de
género, las practicas discrecionales y otras caracteristicas que promueven la existencia de una marcada
informalidad institucional.

e Adecuar los procesos de reforma institucional, con criterios de prudencia y realismo, a la capacidad
financiera del pafs y su dindmica politica, cultural y social, para procurar su sostenibilidad.

4.2. RESULTADOS ESPERADOS

e Capacidad de gestién fortalecida en los Servicios Nacionales. contribuyendo con ello a: una mayor
generacion de ingtesos y/o un uso eficiente y transparente de los recursos publicos: (i) inducir la
interiorizacién de una cultura de servicio equitativa e inclusiva, con el ciudadano como ¢e
prioritario para medir el desempefio de estos Servicios; y, (iii) apoyar en el fortalecimiento de sus
recursos humanos para constituirlos en servidores publicos comprometidos con la reforma.

e Gestion pablica mejorada mediante la priorizacion del logro de resultados, disminucion de la
rotacién de personal. desarrollo de hi capacidad profesional-del servidor publico, simplificacién de
tramites e incorporaciéon a la administracion publica de una cultura de evaluacion.

e Apoyo politico promovido para posicionar la modernizacién de la gestién publica como tema
relevante de la agenda publica, ademas de participacion ciudadana impulsada (raras garantizar a la ciudadania
la transparencia y legitimidad del proceso de reforma.

En resumen. se trata de convertir las reformas en un medio y no en fin para edificar instituciones y reglas con
sanciones e incentivos efectivos que contribuyan al desarrollo humano, la reduccién de la pobreza, la lucha contra
la corrupcién, el empoderamiento politico, la participacién y respaldo social, la provision eficiente de
servicios publicos, y la inclusion de grupos vulnerables y excluidos.

4.3. COMPONENTES Y AREAS DE INTERVENCION

Para profundizar y consolidar la eficiencia, eficacia, equidad y transparencia de la administracién publica y mejorar la
atencién y prestacién de bienes y servicios a la ciudadania, se plantea la aplicacién de dos areas de
intervencion intesrales: reformas horizontales y reformas verticales. En la segunda paute del Anexo 3 se
compara de manera matricial las reformas propuestas en el PAD con las propuestas en el presente
Documento de Profundizacion.

4.3.1. REFORMAS HORIZONTALES

Con esta area de intervencion se persigue introducir acciones transversales para avanzar en la
modernizacién y transparencia del sector publico estableciendo reglas claras que permitan el desarrollo de la carrera
administrativa. la eficiencia en el cumplimiento de metas programadas, la incorporacion del enfoque de
género y etnia en la modernizacién de la administracion publica, y la disminucién de los niveles de
corrupcion. FI Atieso 4 contiene el detalle de las propuestas de reforma horizontal presentadas a continuacion:

A. Gestion por resultados y evaluaciéon de desempeifio
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Fortalecimiento del SISER. Orientada a lograr una mayor eficiencia en la asignacién de recursos de inversion
publica, cumplimiento de metas programadas y una mejor orientacién de servicio al publico mediante
apoyo para fortalecer el SISER:

e Reingenierfa organizacional segin la nueva LOPE y su Decreto Reglamentario
e Disefio del sistema de gestién por resultados y evaluacion de desempefio
e FPortalecimiento en recursos humanos y equipamiento

e Disefio y cualificacién de instrumentos e indicadores de medicién y seguimiento a la gestion por
resultados

e Disefio de un procedimiento y formulario(s) Unicos para recoger informacion; y.

e Desarrollo de capacidades al interior del SISER y en las Direccion de Gestion y Reforma de la
Administracion Publica.

B. Lucha contra la Corrupciéon
Programa Transparencia y Anti-Corrupcion. Para continuar con el desarrollo de estrategias y

mecanismos de transpatrencia en la gestion publica, asi como la prevencién, educacion y sancion contra practicas de
corrupcién en la administracién del Estado se propone:

e Impulsar la aprobacién de la normativa sobre transparencia y anti-corrupcion
e Desarrollar un plan de rendicién de cuentas de las entidades publicas
e Apoyar en la generacion de procedimientos de acceso de lo ciudadania a informacién publica

e Promover programas de educacion y prevencion contra la corrupcion en coordinacion con la Secretaria de
Lucha contra la Corrupcién de la Vicepresidencia.

C. Implementacion de la Carrera Administrativa

Institucionalizacion del SNAP. Fortalecer la capacidad organizativa, técnica y operativa para obtener una
vision estratégica que implique un plan maestro de largo plazo que afiance una funcién publica de carrera
caracterizada por la institucionalizacion de los conceptos del Estatuto y servicios publicos, con principios
consagrados constitucionalmente de igualdad, mérito y capacidad, para lo cual se proponen las siguientes
acciones:

e Reingenierfa juridica del Servicio, consistente en una revision de la normatividad para compatibilizar su
Decreto de creacion con la Ley del Estatuto del Funcionario Publico y su consiguiente aprobacion.

e Reforma organizacional y reingenierfa de procesos orientados a optimizar su estructura organica y establecer
procesos y procedimientos expeditos de funcionamiento interno y de prestacion de servicios agiles y
eficientes.

e Disefio y reglamentacion de la dotacion de personal en base a méritos y competencia mediante
convocatorias publicas para la seleccion y contratacion de personal.



e Conclusion y ejecucion del Plan de Accidon de lo Carrera Administrativa (PACA), incluyendo movilidad,
promocion, incentivos y sanciones, y retiro de los servidores publicos. complementados para su correcto
desarrollo y aplicacion con un sistema de seguimiento y control para asegurar su adecuada implementacion.

e Disefio e implementacién del Plan Nacional de Capacitacién para la formacién permanente y
perfeccionamiento del personal de las entidades publicas.

e Disefio y aplicacién de un Plan de Evaluacion de Desempefio en el sector publico para promover e
incentivar la eficiencia y eficacia en el desempefio del personal al servicio del sector publico.

e Desarrollo e implantacion del Sistema de informacion de Administracion de Personal (SIAP) que coadyuve
al seguimiento y control del registro de personal como parte de la carrera administrativa.

e Desarrollo de instrumentos para prestar asistencia tt.'cnica en la implantacién del Sistema de Organizacion
Administrativa (SOA) y del Sistema de Administracién de Personal (SAP) en la administracion publica.

Fortalecimiento de la SSC. Mejorar la capacidad de supervisiéon del funcionamiento de la carrera
administrativa relacionada con los procesos de incorporacion de personal, funcionamiento del régimen laboral
y disciplinario, y la introduccién de una ética funcionaria de servicio pablico. Las acciones propuestas
incluyen:

e Facilitar la validacién de los procesos de dotacién de recursos humanos, agilizando la
certificacién del correcto cumplimiento de los requisitos y procedimientos establecidos.

e Disefiar. aprobar y difundir el marco normativo del régimen de ética funcionaria (Cédigo de Ftica
Modelo) para socializar su contenido y facilitar informacion sobre derechos y obligaciones de los
funcionarios de la administracién publica.

e Implementar el régimen de ética funcionaria de .1a administracion publica mediante asesotfas, capacitacion y
transferencia de metodologias e instrumentos.

e  Compatibilizacion juridica, reglamentacion e implementacion de mecanismos de resolucion de conflictos en
el marco de los regimenes laboral y disciplinario de la administracién publica para asegurar un desarrollo
transpatente y equitativo de la carrera administrativa.

D. Incorporacion del enfoque de género y étnico

Incorporacion del enfoque de género y étnico en el proceso de modernizacion de la administracion publica.
El PAD establece como un componente transversal la incorporaciéon del enfoque de género y etnia ex la
reforma institucional del sector piblico. Sin embargo. son pocos los avances realizados por la primera fase
del PRI, concentrados mas bien en desarrollar. procesos de sensibilizacion sobre estas tematicas a través de
seminarios, talleres y reuniones con los funcionarios y con las firmas consultoras responsables de la seleccion de
personal en las entidades piloto. Este limitado avance se relaciona con la complejidad del tema y el débil
desarrollo de conceptos, metodologias e instrumentos capaces de incorporar en los procesos de
modernizacién del sector publico la configuracién de una sociedad multifanica con diferencias de
género, de modo que posibiliten contribuir al establecimiento de un Estado de derecho plural y equitativo.

En el proceso de reforma en curso se requiere tratar la tematica de género como una reforma horizontal que
tenga impacto en todos los procesos que atraviese la reforma. A nivel de las reformas verticales, si con e/
desarrollo institucional se busca mejorar la habilidad de las entidades para hacer uso efectiva de recursos
humanos y financieros en su capacidad de respuesta a las necesidades, demandas y expectativas de la sociedad, se
requiere entender que éstas no son homogéneas y que, para generar igualdad de condiciones entre hombres
y mujeres, se requiere entidades capaces de atender sus diferencias. Ello se logra no unicamente con la
incorporaciéon de mujeres en puestos técnicos a través de la carrera administrativa y con ¢/ mejoramiento
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del sistema politico para incorporarlas en puestos de decisién politica, sino estableciendo la equidad como
un principio y valor socialmente aceptado y compartido ez las entidades del Estado, y la cultura de
respecto a la diversidad y, consiguientemente, generar la capacidad técnica para abordarlos. Con relacién
al tema multicultural, no se puede esperar que su compleja problematica sea abordada por un proyecto de la
naturaleza del PRI, si bien es posible avanzar en la implementacioén de experiencias piloto principalmente referidas
a la provision de servicios..

Con esta comprension, se requiere plantear areas de accion desde las politicas piblicas para alcanzar los objetivos de
desarrollo y reducir las disparidades o brechas entre hombres y mujeres, estableciendo estrategias sensibles a
estas diferencias. Es importante recalcar que las politicas publicas no son neutras. A pesar que se considere que
su beneficio esta dirigido a todos los miembros de la sociedad, queda claro que no todos ni todas estan en las
mismas condiciones de recibitlo. Por ello, incorporar la perspectiva de género en las entidades del Estado, permite
guiar sus acciones para un efectivo impacto ¢z materia de desarrollo con equidad, al incluir claramente en sus
politicas las consideraciones e implicaciones de estas diferencias y de manera explicita abordarlas para resolverlas.

Acceso equitativo y sin discriminacién en la carrera administrativa. Para asesurar el acceso equitativo sin
discriminacién de género. etnia y oros, en el desarrollo de la carrera administrativa y en la dotacién y prestacion de
bienes y servicios publicos se propone:

a. Asegurar el acceso, la permanencia y la promocién con equidad en la carrera administrativa:

e Revision y complementacién de la normativa vigente incluyendo propuestas de ajustes y
modificaciones que aseguren el tratamiento delos temas de género y etnia..

e Introduccién de criterios de género y equidad social en los reglamentos y Cédigo de Etica del SNAP y
SSC.

e  (Capacitacién en administracion de personal con enfoque de género y equidad social a funcionarios del SNAP
y SCC para asegurar que la implantacion de sus atribuciones y politicas de recursos humanos contemplen
este enfoque,

e Capacitacién conjunta con el SNAT' y la SCC a las demds instituciones en temas de género y equidad
social.

e Implementacién de un sistema de administracién de personal sensible a las diferencias entre
hombres y mujeres y a la necesidad de inclusion social, mediante el establecimiento de
compromisos en cada entidad para la contratacién de mujeres en distintos niveles de decision y oicios,
incluyendo los no tradicionales. Esto no necesariamente significa asignar cuotas o porcentajes, pero si dar un
tratamiento explicito a esta tematica.

b. Lograr que la provision de bienes y prestacion de servicios sea equitativa e inclusiva:

e Promover en los organismos de la administraciéon publica una orientacion de servicio al cliente con la
perspectiva de género y etnia en sus acciones.

E. '"Plan Compromiso" para el mejoramiento de la gestion y la calidad de servicios publicos

Tomando en consideracion las limitaciones financieras y la necesidad de promover el empoderamiento y
apropiacién de las reformas, se diseilard e implementard un plan de atenciéon a demanda para la
modernizacion gradual de la gestion publica en aquellas entidades donde exista una clara percepcion de su
problematica, ademas de voluntad politica y de * cambio. Para ello se constituira un Fondo de
Modernizacién de la Gestién Publica que desarrolle capacidades para la aplicacion de técnicas modernas de
gestion, el mejoramiento de los servicios de atencion al cliente y estudios que posibiliten una
comprensién mas sistémica de la institucionalidad en el pafs.



Simplificacién de tramites. Uno de las principales limitaciones que presenta la mayoria de las
instituciones de la administracion publica es la excesiva burocracia que entorpece y retarda la 6ptima provision
de servicios, principalmente de aquellos grupos vulnerables de la sociedad. Si se reconoce que las personas no son
simplemente entes pasivos que buscan cémo sobrevivir y que sufren un sentimiento de rezago y conformismo, es
posible visualizar que son estos obstaculos microeconémicos los que reducen las capacidades ele los ciudadanos
para mejorar sus niveles de vida y operar facilmente en la economia. Por ello, existe una urgente necesidad de
implementar un programa de simplificacién de tramites que permita reducir la burocracia sobredimensionada,
disminuir la corrupcion e incrementar la transparencia del Estado hacia los ciudadanos. De lo contrario,
empresas y personas decidiran no registrarse y no tributar, reduciendo los ingresos al Estado, los servicios
prestados por éste y finalmente aumentar la motivacién por no cumplir con las normas existentes.

Es importante evidenciar que existe una fuerte correlacién entre los indices que miden la corrupcién y los que miden
el nivel de burocracia de un pais. Aquellos que estan caracterizados por un nivel excesivo de burocracia en sus
instituciones publicas, también presentan elevados niveles de corrupcion pues esevidente que procedimientos no
claros, falta de normativa y manuales de procedimientos, lentitud en los tramites y la baja calificacién de los
servidores pueden facilitar conductas discrecionales que afectan la relacién entre las instituciones y la sociedad. Si
bien los tramites engorrosos, los actos discrecionales en el sector publico y la corrupcion en Bolivia afectan a todos,
estas deficiencias cobran mayor relevancia al constituirse en uno de los mayores obstaculos para el crecimiento
de las empresas, y por lo tanto del empleo y del crecimiento. Por todo lo anterior, es prioritario considerar el
tema de simplificacion de tramites no como un fin en si mismo, sino mas bien como una condicién
necesaria que entre otros objetivos busca transparentar la relacién de las instituciones publicas con la sociedad
civil. Asimismo, procesos administrativos mas simples implican mayor eficiencia en la provision de los servicios
publicos y sustanciales mejoras para que la sociedad en su conjunto pueda tener mejor condiciones para el ejercicio de
sus derechos ciudadanos.

Con el proposito de mejorar la atencion al cliente haciendo mas transparente la provision de servicios y disminuir
los indices de corrupcion, se priorizaran aquellas instituciones que podrian ser sujetos potenciales para
llevar adelante un proceso de simplificacion de tramites, tomando en cuenta criterios de: (i) nivel de excesiva
burocracia; (ii) compromiso para la simplificacién (voluntad politica de llevar adelante procesos de
simplificacién, disponibilidad de tecnologia, esfuerzos auténomos realizados al interior de la entidad); y, (iii)
demanda ciudadana de aquellos tramites con alto impacto social. Para ello se propone desarrollar una
metodologia para simplificacién de tramites que identifique criterios claros para determinar dénde focalizar los
esfuerzos y recursos financieros para simplificacion de tramites. Se ha desarrollado una guia metodoldgica para que
las diferentes entidades del sector publico puedan realizar su solicitud de apoyo técnico requerido para la
simplificacion de tramites. A través de esta guia se pretende:

e Tenor una visién en conjunto de los planes y programas de simplificuciin de t‘amites de las
entidades del Sector publico que soliciten apoyo técnico

e DPrecisar los tramites que deben ser simplificados de manera prioritaria de acuerdo a su impacto y tipo
(social. econémico, etc)

e Coadyuvar a una estandarizacion y desarrollo adecuado de los planes y programas de las entidades del sector

publico

e Propiciar un mejor aprovechamiento de recursos, experiencias y esfuerzos en los distintos
programas de simplificacién de tramites

e Facilitar el acceso a recursos disponibles para apoyo técnico
Mejoramiento de la gestion publica. Orientado a la introduccién de técnicas modernas ole gerencia

publica, planificacién estratégica, formulacion, implementacién y evaluacion de politicas publicas que permitan
avanzar hacia el logro de una gestion por resultados. Para ello, se propone:

ANEXO 2



e Promover el desarrollo de nuevas practicas y estilos de gestion que incluyan planificacién
estratégica, esquemas reorganizacionales, reingenierfa de procesos y procedimientos, atencion al cliente,
capacitacion y otros

e Crear las condiciones que promuevan el compromiso de la autoridad y funcionarios con la misién, objetivos
y resultados de sus propias entidades, asi como una conciencia del valor del servidor pablico

e Desarrollar la gestion puiblica priorizando el logro de resultados;, estimulando la eficiencia en el uso de
recursos humanos. financieros y tecnolégicos e incorporando a la administraciéon publica una cultura de
la evaluacion

e Favorecer mediante acciones de comunicacion el conocimiento y la comprension del esfuerzo modernizador

Investigacion sobre el entorno. Permitira realizar diversos estudios y encuestas de opinién que
posibiliten una compresion mis integral de la informalidad institucional y sus interacciones con el entramado estatal
formal para apoyar a que las actividades de reforma propongan mejoras sustanciales en la calidad de las politicas
publicas y la prestacion de servicios. Para esto se propone:

e Realizar estudios sobre la informalidad y practicas sociales

e Detectar y evaluar de manera mas precisa las fuentes de resistencia al cambio asf como las fuerzas y
coaliciones capaces de superarlas

e Establecer redes institucionales y sociales que procuren cambios en la practica.

4.3.2. REFORMAS VERTICALES

Buscan continuar y profundizar las reformas institucionales iniciadas por el PRI I, con un enfoque de
consolidacién y agregando un elemento distintivo de renovacién y creatividad para llevar adelante una
reforma institucional orientada a la construccién de una administracion estatal dirigida a la mejor
provision de servicios publicos en la AN, SIN y SNC. El Anexo 5 contiene la descripcion de las reformas verticales
propuestas a continuacién:

Servicios Nacionales

F. Fortalecimiento de la gestién y la atencién de usuarios

Fortalecimiento de las Unidades de Recursos Humanos. Constituye un paso decisivo para consumar el proceso de
institucionalizacién de los Servicios Nacionales, particularmente, en lo que se refiere a la consolidacion y desarrolld
de la carrera administrativa. Para ello, es fundamental el potenciamiento de las Unidades de Recursos Humanos
(URH), que permitan el establecimiento de politicas y mecanismos (de sanciones e incentivos) que generen
alicientes y compromiso de los funcionarios, el reclutamiento imparcial de servidores publicos y que
promuevan una cultura organizacional de servicio pablico bajo una conducta ética y transparente mediante:

e Potenciamiento de la capacidad de las URH para desarrollar metodologfas. técnicas e instrumentos de
gestion de recursos humanos para llevar a cabo procesos de valoracion de cargos, reclutamiento, dotacion,

induccién, capacitacion e incentivos.

e Implantacién, aplicacion y difusion del SAP y Estatuto del Funcionario Publico entre todos los
funcionarios.

e Disefio e implantacion de sistemas informaticos de gestion de recursos humanos que permita una adecuada
administracion del personal.

e Desarrollo de instrumentos y metodologias simples y uniformes de evaluacién de desempefio.



Desarrollo de Programas de Capacitacion. Es imprescindible el fortalecimiento de recursos humanos

por ser el paso inicial de la reforma institucional y por constituir uno de sus componentes estratégicos mas
importante. En el area de capacitacion, el apoyo debera estar orientado a fortalecer las Gerencias de Recursos
Humanos para implantar los flanes de Capacitacion diferenciando dos niveles:

a. Capacitacion interna a funcionarios de los Servicios incluyendo tres niveles:

e (apacitacién inicial para el personal de nuevo ingreso dividida en una formacién de caracter general
y formacion especifica para el puesto de trabajo

e (Capacitaciéon permanente con programas especificos que abarcan las diferentes areas sustantivas

e (Capacitacion para la promocion profesional de la carrera administrativa
b. Capacitacién externa a clientes de los Servicios y educacion ciudadana en general.

Programas de Comunicacién. Orientados a mejorar la comunicacion horizontal y vertical a nivel interno para
posibilitar un mejor funcionamiento de los Servicios y reposicionar la imagen de las entidades hacia la sociedad
civil, informando sobre los logros e impactos en el desarrollo econémico y social de pafs, asi como el desarrollo
de programas de educacion ciudadana que promuevan una mejor cultura pablica respecto a los servicios.
Para ello se propone fortalecer las Unidades de Comunicacién de cada Servicio para que desarrollen sus
Programas de Comunicacién en tres niveles :

e Comunicacién interna orientada a proveer informacion fluida entre los diferentes niveles gerenciales y
operativos a nivel central y regional mediante procedimientos y procesos claros que apliquen
tecnologia de informacion.

e Comunicacién externa a fin de lograr un mayor acercamiento hacia la sociedad civil, socializando y
transparentando la informacién sobre los objetivos institucionales mediante estrategias de
comunicacién masiva y personalizada.

e Comunicacion ciudadana orientada a informar, sensibilizar y educar a la ciudadania sobre educacion vial,
conciencia tributaria y la proteccion de intereses nacionales.

Gestion normativa y juridica. Para adecuar el marco juridico en los Servicios que permita una mayor
coherencia en su base regulatoria y, por otra parte, apoyar a las Gerencias Legales en la cobranza coactiva y/o
superar debilidades de gestion juridica se propone:

a. Reingenierfa normativa diferenciada para ordenar la dispersién, superposicién, contradicciéon o
desactualizacién normativa y reglamentaria, llenar los vacios en las leyes y disposiciones que hacen ambigua su
interpretacion; o articular la normativa con los procesos operativos incluyendo:

e Apoyar a la Aduana Nacional en la preparacion y readecuacion de su normativa basica.

e Adecuar el marco normativo del SIN para reducir la excesiva reglamentacién aprobada sobre los tributos
que recolecta.

e Proporcionar la normativa requerida por el SNC para normar los evidentes vacios en su base
juridica, en particular la referida a la ausencia de una norma boliviana de carreteras y las
disposiciones legales que le permitan actuar con celeridad ante emergencias.

b. Disefiar y constituir un fondo rotatorio para cobranzas coactivas y/o apoyo en la gestién juridica que,
mediante la terciarizaciéon de las acciones judiciales y sujeto a reposicion directa sobre recuperaciones
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realizadas bajo mecanismo de débito automatico posibilite:

e la recuperacion coactiva por parte del SIN de deudas correspondientes a casos de pliegos de cargo en
mora y pliegos de cargo en contencioso que alcanzan a aproximadamente Sus. 200 millones.

e Elseguimiento de procesos judiciales para la tramitacion de las causas por ilicitos aduaneros (alrededor de
US$50 millones).

e Enfrentar procesos judiciales civiles y penales (procesos laborales, laudos arbitrales, procesos
administrativos y otros) en los que estarfa involucrada una deuda cercana a los Sus. 47 millones.

Servicio al cliente con enfoque de género y equidad étnica. Es preciso introducir a la reforma
mecanismos de "atencién al cliente" con un enfoque de género e igualdad étnico-cultural, para conducir a una nueva
armonia entre mandantes (ciudadanos y electores) y mandatarios (servidores puiblicos), y trastocar la
mentalidad de éstos hacia una "filosofia de servicio"que introduzca la concepciéon de que los ciudadanos son
"clientes" que demandan mejores servicios y a quienes debe satisfacerse. Esta nueva cultura permitird inducir en
el sector publico la interiorizacién de una cultura de servicio, donde el ciudadano es ¢/ ¢je del desempefio de las
entidades estatales, persiguiéndose el mejoramiento de la gestion y ¢/ uso mas 6ptimo de los recursos publicos:

e Apoyar el desarrollo de una cultura del usuario que fortalezca desde los Servicios la condicién y derechos
del (la) ciudadano(a) y de los grupos étnicos para mantener un habitante escuchado en sus demandas,
protegido en su integridad, consciente de sus derechos y por ende cumplidor de sus deberes.

e Mejorar continuamente la certeza, seguridad, accesibilidad, receptividad y acogida que otorgan los
Servicios a sus clentes.

e Apoyar la identificacién de clientes y beneficiarios y desarrollar procesos y procedimientos que faciliten la
inclusién social, priorizando la atencidén a grupos especificos histéricamente discriminados.

e Establecer estrategias de atencion que promuevan cambios organizacionales y culturales necesarios para
localizar los nuevos esfuerzos en cambiar la imagen de las entidades, comenzando con que los funcionarios
de "ventanilla" estén adecuadamente capacitados para facilitar informacién simple en idiomas aymara y
quechua.

e  Simplificar tramites, incluir normas y definir procedimientos claros que identifiquen tiempos y costos de los
procesos, e implementar plataformas renovadas de atencién al cliente.

e < Implementar un sistema de monitoreo ¢ indicadores patra hacer el seguimiento de las aciones emprendidas.
4.3.3. Estrategia de contingencia politica y social para la reforma
G. Sostenibilidad politica y social de la reforma institucional

Promocién del apoyo politico y de la sociedad civil. Es imprescindible incluir un conjunto de
actividades destinadas a promover y organizar el necesario soporte social y politico para el PRI y para el proceso de
reforma. El desarrollo futuro de ambos (proyecto y proceso) y su conversién en politica de Estado depende, en
buena medida, del respaldo y empoderamiento que el sistema de partidos y la sociedad civil les brinden. Para
construir una vox mas firme de la sociedad civil en los asuntos publicos y para movilizar el apoyo de los
diferentes actores que tienen que ver con la implementacién de la reforma institucional, las acciones a
desarrollarse incluyen (ver Anexo 0):

e Realizar estudios para identificar a los beneficiarios de la reforma, desarrollando mecanismos que induzcan a
conocer sus opiniones para convalidar su existencia;



e Diseflar e implementar sistemas de informacién y desarrollar una actitud proactiva de acceso a los
medios de comunicacién que contribuyan a transparentar y socializar los procesos ele reforma, es decir.
convertir en publicos los objetivos, contenidos y conceptos, formas de operacién, y limitaciones y
dificultades de la reforma:

e Disefiar y ejecutar una politica de comunicacién de las reformas hacia sectores diferenciados de la sociedad,
enfatizando en grupos mas vulnerables y excluidos, sobre los beneficios de la reforma institucional en
el desarrollo econémico y social. la prestacion de servicios, la reduccion de la pobreza y la participacion
social.

e Apoyar a organizaciones seleccionadas de la sociedad civil promovedoras de la reforma institucional, a las
interesadas en abogar por las reformas y/o contribuir con investigaciones o monitoreo del
desempefio de las agencias.

Gerencia publica, destrezas politicas y resolucion de conflictos. La reforma institucional es parte de un
proceso politico enmarcado al interior de pugnas politico partidarias e interinstitucionales, de
enfrentamientos entre poderes del Estado y de polémicas entre funcionarios. Asimismo, estd sujeta al apoyo o
debilitamiento por la opinién de los medios de comunicacién, o de algunos actores de la sociedad que se
benefician o se sienten perjudicados por los procesos de reforma. Por ello. se precisa una gerencia publica que
entienda la dinamica politica, institucional y social, para permitir la basqueda de un mejor servicio publico que atente
conflictos politicos o los maneje dentro de marcos previsibles de decision. Con este fin se propone:

e DPotenciar la capacidad de conduccion publica y politica de las autoridades para incrementar la
legitimidad institucional y manejo y resolucién ele conflictos y lograr mayor eficiencia y eficacia en las
decisiones publicas.

e Mejorar y fortalecer los modelos de decision publica estableciendo programas de alerta temprana y
desarrollar instrumentos y mecanismos para un manejo optimo de resolucién de conflictos.

e Apoyar cabildeos en los diferentes poderes del Estado para introducir-la reforma institucional en la
agenda politica.

e Realizar encuestas de percepcion ciudadana soba las decisiones y comportamiento de las entidades que
permita hacer seguimiento sobre el impacto de las decisiones publicas.

e Realizar alianzas estratégicas con centros espcializados de gestion y politicas publicas (Universidades,
Institutos) que faciliten a los gerentes compartir e intercambiar experiencias en el tema.

4.4. PRESUPUESTO GENERAL DEL PROYECTO

El costo de las propuestas de profundizacion presentadas asciende a US$7,059,000 para un periodo de dos afios.
Existen dos posibilidades de financiamiento: (i) utilizar los recursos del PRI I correspondientes a los afios 2006 y
2007 mientras se gestiona una Segunda Fase del Proyecto que posibilite la devolucion de este financiamiento para
cumplir con los compromisos salariales de las entidades piloto para ambos afios; 4, (ii) obtener fondos frescos de la
Cooperacion Internacional en el marco del PRI I para el financiamiento de las actividades propuestas. Se espera
que una vez que el Ministerio de la Presidencia presente su propuesta de reorganizacién de los Ministerios,
la Vicepresidencia de la Republica y la Cooperacién Internacional definiran el esquema de financiamiento mas
optimo. El resumen del presupuesto es presentado en el Cuadro I . El detalle de este presupuesto se incluye en el
Anexo 7.
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Cuadro

Requerimientos Presupuestarios para la Continuidad y Profundizacion del Proyecto de

1

Reforma institucional

(En Dolares Americanos)

Componente/Actividad Afios Total
1 2
I. Reformas Horizontales
IA. Gestion por Resultados y Evaluacién del Desempefio 33,000, 33,000
B. Programa Transparencia y Anti-Corrupcion 42,800 21,600 64,400
C. Implementacion de la Carrera Administrativa
Institucionalizaciéon del SNAP 173,000 70.000 243,000
Fortalecimiento de la SSC 102,200 68,200 170,400

Subtotal Carrera Administrativa 275,200 138,200 413,400
D. Incorporacidn del enfoque de género y etnia 45,000 45,000
E. Plan Compromiso

Mejoramiento de la Gestion Publica 206,000 206,000

Simplificacion de Tramites 415,000 600,000 1,015,000

Investigacion sobre el entorno 50,000 40,000 90,000

Subtotal Plan Compromiso 671 000 640,000 1,311 000
Total Reformas Horizontales 1,067,000 799,800 1,866,800
1. Reformas Verticales (SIN, AN y SNC)
F. Fortalecimiento de Gerencias de RRHH 215,600 79,800 295,400
G. Implementacion de Programas de Capacitacion 823,000 707,000 1,530,000
H. Implementacion Programas de Comunicacion 849,900 779,900 1,629,800
I. Gestion normativa y juridica 530.000, 530,000
J. Servicio al cliente 534,000 275,000 809,000
Total Reformas Verticales 2,952,500 1,841,700 4,794,200
I11. Sostenibilidad Politica y Social del Proceso de Reforma
H. Promocion del apoyo politico y de la sociedad civil 107,000 138,000 245,000
I.  Gerencia publica, destrezas politicas y resolucion

de conflictos 74,000 79,000 153,000
Total Componente de Sostenibilidad 181,000 217,000 398,000
TOTAL PROPUESTA DE CONTINUIDAD 'Y PROFUNDIZACION 4,200,500 2,858,500 7,059,000

DEL PRI

Fuente: Informacion provista por Servicios Nacionales y estimacion del equipo de trabajo.
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5. CONDUCCION INSTITUCIONAL Y MECANISMOS DE IMPLEMENTACION

La aprobacion del la ley del Estatuto del Funcionario Publico, la ley SAFCO y otras normas vigentes han generado el
marco institucional para lograr la eficiencia, eficacia y transparencia de la administracién publica boliviana. En este
contexto, el PRI como parte del desarrollo de la modernizacién del sector publico. y tomando en cuenta las
lecciones de experiencia desarrollada en estos afios, requiere contar con mecanismos que le permitan garantizar el
adecuado desarrollo de la reforma.

Los mecanismos de implementacion de la reforma institucional buscan asegurar el liderazgo y una
conduccioén institucional estable y solida, promover y facilitar °la ejecucion de las acciones en los
organismos estatales, en un marco de coordinacion estrecha con las diferentes entidades responsables de la reforma
estatal. No se trata de suplantar o asumir las atribuciones de otras entidades, sino de impulsar y prestar las
condiciones necesarias que procuren la apropiacion y el adecuado desenvolvimiento de la modernizacion del Estado.
De acuerdo a ello, se establecen dos niveles institucionales de implementacion: (i) nivel de conduccion y promocion
politica de la reforma a través de la Vicepresidencia de la Republica; y. iii) nivel técnico/operativo de
administracion, ejecucion y evaluacion de las acciones de la reforma en Ministerios y Servicios mediante su Unidad
Técnica.

5.1. LA VICEPRESIDENCIA DE LA REPUBLICA

El Vicepresidente de la Republica, a nombre del Gobierno de Bolivia y siguiendo el mandato de la Ley 2030 que
le faculta la ejecucion del PRI, ha reiterado su voluntad politica de llevar adelante el proceso de desarrollo
institucional y de lucha contra la corrupcion. Su mandato para liderizar el proceso de construccion de la
institucionalidad democratica del pafs deviene de la funcién fiscalizadora que tiene el Honorable Congreso Nacional
sobre los tres poderes del Estado. y que el Vicepresidente asurare como Presidente Nato del Poder Legislativo.
Fiscalizar, en su sentido mas amplio, implica la capacidad positiva de promover politicas, estrategias y normas que
optimicen la funcién publica, y no solamente controlar sus acciones. A lo anterior se afiade que, en tanto reemplace
al Presidente de la Republica, el Vicepresidente es también parte del Poder Ejecutivo. De este modo genera un doble
vinculo que, por una parte, facilita la coordinacién entre los tres poderes del. Estado y, por otra, entre el sistema
politico y la administracién publica.

Por otra parte. la Vicepresidencia tiene las caracteristicas éptimas para asegurar una mayor estabilidad politica y
funcionaria de la gestion institucional a través de su legitimidad proveniente de la votaciéon popular, estabilidad
en el desempeno de sus funciones, confiabilidad que han obtenido y de la que han gozado las personalidades que
ocuparon esta alta investidura, transparencia que asegura el prestigio de esta posicion. ausencia de practicas
clientelares para un manejo patrimonial de la reforma, y finalmente la experiencia técnica adquirida mediante la
ejecucion de los proyectos PRONAGOB y PRI, entre los mas importantes. La Vicepresidencia de la Republica ha
creado la Secretarfa de Desatrollo institucional (SDI) para promover y articular el desarrollo institucional de las
reformas bajo su responsabilidad a una visiéon de largo plazo. facilitando su coordinacién con otras reformas que se
desarrollan en el pais.

5.2. LA UNIDAD TECNICA DE LA VICEPRESIDENCIA

La Vicepresidencia de la Repuablica, mediante su SDI y la Unidad Técnica (UTV) mantiene la
responsabilidad de conduccion estratégica del PRI. La UTV debe tener un enfoque altamente gerencia; que
fortalezca su capacidad técnica y posea una comprension politica de los determinantes de la reforma para evaluar sus
potencialidades y riesgos, haciendo mas eficiente su manejo administrativo y convirtiéndose de este modo en una
instancia promotora y facilitadora de la reforma, asegurando la autonomia de los ejecutores en el cumplimiento de
funciones y responsabilidades’. La Vicepresidencia de la Reptiblica velarda porque las funciones delegadas al
Ministro de la Presidencia cumplan con los principios y objetivos generales del PRI, aseguren una
administracion transparente de sus recursos, y generen condiciones de estabilidad operativa para la continuidad y
sostenibilidad del proceso.

A. Funciones generales de la Unidad Técnica

e Administrar el total de recursos del Proyecto
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e Velar por la continuidad de las reformas institucionales iniciadas en los Servicios Nacionales de Caminos,
Impuestos y Aduana.

e Liderizar el relacionamiento con las agencias de Cooperacién Internacional respecto a la ejecucién
del Proyecto, en el marco de sus nuevas responsabilidades.

e Proponer un esquema para la adecuacion y racionalizacién de su estructura organizacional y procedimientos
acorde con sus nuevas funciones.

B. Funciones generales delegadas al Ministerio de la Presidencia

La Vicepresidencia mantendra la conduccién general del Proyecto y, mediante un Convenio, delegara al Ministetio
dula Presidencia las siguientes funciones:

e Disefio de los ajustesry conduccién de la reforma institucional en los Ministerios de Agricultura, Vivienda y
Educacion, adecuandolos a la nueva LOPE y a la politica de desarrollo del gobierno, en el marco de los
principios y objetivos generales del PRI.

e Conduccién de la Carrera Funcionaria y preparacion de una propuesta de politica salarial.
e Decision sobre la posibilidad de iniciar nuevas reforma en el Poder Ejecutivo

e Relacionamiento e informacion sobre estas responsabilidades a la cooperacion internacional.

Con la finalidad de asumir estas funciones, se creara una Unidad Técnica del Poder Ejecutivo (UTPE) por
Resolucion Ministerial del Ministerio de la Presidencia. Esta Unidad dependera de manera directa del
Ministro, designando como responsable ejecutivo de la UTPE al Viceministro de Coordinacion
Gubernamental. Hasta fines de agosto 2003, la UTPE presentara a la cooperacién internacional una
propuesta de redisefio y ajuste de la reforma institucional en los Ministerios y la carrera funcionaria,
incluyendo el tema de politica salarial.



BIBLIOGRAFIA

Angulo Denis, Arce Renan, Reyes Eunice, Zuleta Juan Carlos. "Proyecto de Reforma Institucional Misién
de Evaluacién Semestral Tomo 1- 11 Evaluacion POA 2002". La Paz - Bolivia, Diciembre 2002.

Blackburn James. "Programa Espejo, Lograr que el Proyecto de Reforma Institucional Reconozca los
Derechos de la Ciudadania (Traducido del ingles MIRROR- Making institucional Reform Really Observe
Rights)" Ministetio Britdnico pata el Desarrollo Internacional (DFID). Abril, 2001.

Bohrt Catlos. "Informe de Consultoria Talleres de Evaluacion de las Entidades Piloto del PRI". PRI 11, L.a Paz -
Bolivia, Enero 2003.

"Propuesta de Profundizacién de la Reforma Institucional en el Poder Ejecutivo (PRI II)". La Paz — Bolivia,
Abril 2003.

Castilla Domingo Manuel. "Mejores Practica y futuro de las Aduanas". Banco Interamericano de
Desarrollo Division Fiscal .

CESO - SACO. "Asistencia al Servicio Nacional de Administracién de Personal en el Desarrollo de un Sistema de
Evaluacion de Desempefio". Canada- Bolivia.

Edwards John. "Proyecto ACDUCESO de apoyo a las Reformas del Sector Publico—Marco Institucional para la
Reforma del Servicio Publico Boliviano". CESO — SACO Bolivia, Marzo 2002.

Gaceta Oficial de Bolivia. Ley de Necesidad de Reforma de la Constitucion Politica del Estado No. 2410.
Agosto 2002.

Garcia Linera Alvaro. "Estado Multicultural y Multicivilizatorio: Una propuesta Democritica y Realista para la
Extensién de la Exclusion Indigena". La Paz — Bolivia, 2003.

Hughes Henry. "Proyecto de Apoyo a la Reforma del Sector Publico, Lineamientos para la Politica de
Administracién de Salarios". SNAP No. 25631.

Instituto Internacional de Gobernabilidad. "Diagnéstico Institucional de la Republica de Bolivia", Abril, 2002.

Javed Burki Shahid, Perty Guillermo E. "Mas alli del Consenso de Washington: La Hora de la Reforma
Institucional”. Estudios del Banco Mundial Sobre América Latina y el Caribe. Banco Mundial,
Septiembre de 1998.

Perry Guillermo E. "The Long March: a Reform Agenda For Latin American and The Caribean In The Next
Decade". World Bank Latin American And Caribbean Studies. The World Bank Washington,
D.C., August 1997.

Machicao Mariana . "Propuesta de mejoras en atencién al cliente" La Paz Bolivia Abril 2003.

Machicado Terdan Marfa. "Estrategia para la Inclusién de la Perspectiva de Genero en la Propuesta de
Reforma Institucional". PRI II La Paz — Bolivia. Marzo 2003.

Misién de Evaluacion. "Proyecto de Reforma Institucional”. La Paz- Bolivia, Febrero 2002.

ANEXO 2



Misién de Supervision. "Programa de Reforma y Modernizacion de la Administracion Aduanera”. Aduana
Nacional de Bolivia, I.a Paz - Bolivia Diciembre , 2002.

"Programa de Reforma y Modernizacién de la Administracién Aduanera". Aduana Nacional de ~..
Bolivia, La Paz Bolivia Mayo 2001.

Nellis John R. "Contract Plans and Public Enterprice Performance". World Bank Discussion Papers
No.48. February 1989.

Prats Joan, Ossio Teresa, Vendrell Montserrat. " Informe de evaluacién externa del Programa de Reforma
Institucional (PRI)", La Paz, Bolivia, 2002.

Ponce Naya. "Informe del Taller de Reflexion sobre la Reforma institucional en las instituciones Piloto". La
Paz Bolivia, Julio 2002.

Proyecto de Reforma Institucional. "Acuerdo de Reforma Institucional del Setvicio Nacional de Caminos (ARI)".
PRI, La Paz — Bolivia, Abril , 2002.

_. "Acuerdo de Reforma Institucional Aduana nacional de Bolivia (ARI)". PRI, La Paz — Bolivia, Julio , 2001.

. "Acuerdo de Reforma Institucional del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo rural
(ARI)". PRI, La Paz — Bolivia, Febrero, 2002.

"Acuerdo de Reforma Institucional del Ministerio de vivienda y Servicios Basicos (ARI)". PRI, La Paz —
Bolivia, Enero, 2002.

"Acuerdo de Reforma Institucional del Ministerio de Educacion, cultura y Deportes (ARI)". PRI, La Paz —
Bolivia, Mayo , 2002.

Rada Pantoja Kristian., Von Bordes Javiet. "Proyecto de Simplificacién de Tramites para la Segunda Fase del
proyecto de Reforma Institucional (PRI II)". La Paz — Bolivia, Enero 2003.

Report No, 20115-BO. "Bolivia From Patronage to a Professional State, Bolivia Institutional and
Governanace Review, Volumen I - II: Main Report, Document of the World Bank. August 25, 2000.

Riga Sureda Andres, "Waleed Haider Malik. Judicial Challenges in the New Millennium, Proceedings of the
Second Ibero- American Summit of Supreme Courts and Tribunals of Justice". The World Bank
Washington, D.C. November, 1999.

Servicio Nacional de Impuesto Internos. "Proyecto ISFIT Bolivia". L.a Paz — Bolivia.

Spink Peter, "Outline Report on the Bolivian Institutional Reform Project (PRI) Foliwing a mission to Las Paz.
12-17 Match, 2001". Fundacao Getulio Vargas. Sao Paulo — Brasil.

__"Overview of the Bolivian Institutional Reform Program (PRI)" Follwing a mission to Las Paz 4-8 February,
2002". Fundacao Getulio Vargas. Sao Paulo — Brasil.

The World Bank, "Proyect Appraisal Document", Latin America and the Caribbean Regional Office, may 1999.
Group, Governance & Public Sector Reform Sities. "Administrative & Civil Service Reform". 2002.

Toro Juan, Castagnola i-loracio. "Estrategia de Fortalecimiento de la Administracién Tributaria Los
proximos Pasos, Bolivia Ayuda Memoria". Departamento de Finanzas Publicas F.M.IL. Junio 2001.



Toranzo Carlos, Costa Benavides Jimena. "Evaluacién del PRI: Andlisis de sensibilidad politica",
febrero, 2002,

__ "Evaluacién del PRI: Andlisis de sensibilidad politica", febrero, 2002 .
"Marco general para la formulacién del Proyecto PRI", mayo, 2003. .

"Sostenibilidad Politica de la Reforma Institucional”, mayo, 2003.

Viceministerio de Asuntos de Genero, Generacionales y Familia, Ministerio de Desarrollo Sostenible y
Planificacion. "Politicas Publicas de Genet'o, Avances". La Paz — Bolivia, Julio, 2002.

Yubero Dfaz Fernando. "Condicionalidades Servicio de Impuestos Nacionales (SIN-Bolivia) Programa de Apoyo
u la Reforma Fiscal (BO - 213)". Madrid, Diciembre 2002.

ANEXO 2



APENDICE 1: DIAGNOSTICO DE LAS ENTIDADES PILOTO BAJO EL PROCESO DE REFORMA
INSTITUCIONAL

A. Resumen de los Talleres de Autoevaluacion en las Entidades Piloto del PRI
Antecedentes

Como parte de la metodologia definida para la formulacion e identificacion de los componentes de la segunda fase
del Proyecto de Reforma institucional (PRi), la Secretaria de Desarrollo Institucional de la Vicepresidencia de la
Republica mediante su equipo técnico encargado de la formulacion del Proyecto decidié realizar talleres de analisis
y evaluacion en las seis entidades piloto del PRI: los Ministerios de Agricultura y Desarrollo Rural MAGDER). de
Educacion, Cultura y Deportes (MECyD) y de Vivienda y Servicios Basicos (MVSB); y los Servicios de
Impuestos Nacionales (SiN). Aduana Nacional de Bolivia (ANB) y Servicio Nacional de Caminos (SNC). El
presente resumen contiene los principales resultados obtenidos en los "Talleres de Autoevaluacion de las entidades
adheridas al PRI". Se debe tesaltar que en el caso de los Servicios, los Talleres han contado con la activa
participaciéon de miembros de sus Directorios y niveles gerenciales.

Metodologia

I.a metodologfa disefiada para la realizacion de los Talleres consistio en lograr una autoevaluacion por parte de los
funcionarios y ejecutivos de los Ministerios y Servicios, en relacién a cuatro ejes tematicos o médulos de analisis:

Marco normativo. Incluyendo el mandato legal, el Plan Estratégico institucional (PEI), el Acuerdo de
Reforma institucional (ARI) y las politicas puablicas relativas al sector.

Capacidad institucional. Destinada a detectar la percepcién de los ejecutivos y técnicos asistentes a los eventos
sobre cl funcionamiento de su entidad en relacion a cinco subgrupos tematicos: (a) organizacion. planificacion,
procesos y procedimientos y estructura decisional; (b) recursos humanos, asuntos financieros ¥ presupuesto.
asuntos administrativos e informacién; (c) relacionamiento con el gobierno y otras instituciones. sus
"clientes" y cl resto de la poblacién; (d) rendicién de cuentas; y, (e) politicas de equidad de Oiero y etnia.

Modelo de gestion del sector y de la entidad. Orientado a conocer el criterio de los participantes sobre la modalidad
de gestién que deberia implantarse en su sector, incluyendo a su entidad. ®

desempefio de la institucion. Consistente en un ejercicio practico de elaboracion de indicadores con los que podria
detectarse el grado de reflexion interna sobre la medicion del desempefio institucional, asi corno la concepcion y
puesta en practica de ese tipo de instrumentos.

hl cada uno de los médulos evaluatorios los participantes hicieron conocer, segin su criterio, las fortalezas que
estarfan contribuyendo al cumplimiento de su misién social y de la reforma institucional; los problemas y

debilidades que obstaculizan la consecucion de sus fines y objetivos, asi como los de la reforma institucional y /as
recomendaciones y/ o acciones que sugieren para superar los obstidculos y para fortalecer su capacidad institucional
relativa al cumplimiento de su mision.

3. Sintesis de fortalezas y debilidades en Ministerios y Servicios

Los resultados !mis importantes de los Talleres en los Ministerios y Servicios son resumidos en cuadro:
comparativos de fortalezas y debilidades que permiten una primera aproximacion al estado de situacion en qtu se
encuentran las entidades piloto. Posteriormente se describe y expone brevemente los principales hallazgo
encontrados en los Talleres.



Cuadre No.1: Fortalezas comunes a Minlsterios y Servicios

Fortalezas Minksterlo | Servicios
1. Base legal suficieme S i
1. Proceso de reforma instiucional i &
3. Avances organizalivos S Si
4, Actividades de planificacitn, incluida ln operativa 5 Si
5. Siglemas SAFCO implantados o on procose de implantacidn Hpre Sive
GO, Revurses hamunos calificados 5 T
7. Existencia de tecnologia de informacidn minima yio bisica i 8
E. Avonces en relacionamiento interinstitucional Si 5
9. Avences en stencidn al cliente i ]
10, Ingtrumentos y acciones para gestidn por resubtados Si Mo
11, Avances en equidad de génera v etnin SuMa SiMa
1 3. Posicionamientn a favor de descentralizacion o desconcent. Siverr Siteee

Las respuettas de [a AN y del 51K no han sido clars en matena organizativa, sin embargo en el Taller quedd en

evidencia la p-er:tpc:ﬁnd-: sus foralezas organizativas,

La implamacidn de log sistemnas SAFCO &n el MECyD se limita al parecer Gnicamente al Servicio Educative

Entre log Servicios, ¢l de Impuiestos Macionales no emitib ningin erilerio sobee esie iema.

*** Lo AN y 5IN no dicron eriterios espocificas sabre 1a calificacidn de gu personal, pero quedd clara en los eventos
que consideran una fortalezs el procedimiemo uiilizado para su reclutamienio

***vacarde con la narmalive vigente, las Miniseriog operan mas en el dmbuo de b descentralizncitn, micnatras que
las Servecros revelan haber avanzado o enconlrarse en proceso de avance hacia catructuras desconcentradas

3

Cuadro No.2: Problemas v debilidades comunes a Ministerios ¥ Servicios

Problemas v debllidades Minksterio | Servicios

T." Debifidades en el morco normative y regulaiono N TU | S
1. Desconocimicnio ¥ desactualizacdn del ARI S0 5i

1. Problemas organizanvos S Si*
4. Dxebilidades en la plamificacion estrarégica k] 5

3. Deficiencias en procesos y procedirmentos S b Tl
6. Problemas en e toma de decisiones Mo*** Si
1. Demlidades comumicuwsionnles i 1
8. Problemas de conrdinecidn mterma 1 SifMo
9. Problemas en la gestidn de recursos humanas SiNo S
10, Deficiencias en capecitacion ¢ inceniivos S0 51
11. Lamitacianes Minaneieras y problemas operativos S 51
12 eleiencias enotecnologia de ba informacidn % 5
13 Delmbulicles en relaciones intemuvmster. ¢ intennstilicmales 51 S
LA, Problemas e relacronamento gun ¢lientes 1} =11
15. Debilidades en seguimicnto & le gestion por resultedas 51 i
16. Existe rendicion d& cuentas al chente Mo Mo
17, Debihidades en politicas de equidad sacial S S

| 8. Deficiencias en gestion dusmmlludl /o desconcentradn Si Si

Fim Ta identiligacion 3 ¢ pereibe mayer clandad en los Rerviciag.
Las deliwiensss en process y occdhinnentas mendiosadas e L AN tascowmbon €] masoe estaldeendo por los

sistamas SAFCO,

*** Log Mimglenos no emiteeron eriterses especificas sobre probiemas on 13 estructusa degmonal, sungue ¢l persenal
el MLEC T 91 menciond la presencia de una “estrueiora vestecal” de decisiones.

3.1. Analisis de los Principales Criterios

Marco normativo. Los tres Servicios acusan. al igual que los Ministerios. importantes debilidades en el marco
normativo que orienta su funcionamiento. En esta coincidencia resulta notoria la mayor precisién de las
Agencias en la identificacion de los problemas. La AN13 puso gran énfasis en el tema y el SIN dej6 séntada su
preocupacion por la dispersion reglamentaria que comienza a amenazar la sencillez del modelo tributario
vigente. Tanto para los Servicios como para los Ministerios el proceso de reforma institucional representa una
verdadera fortaleza. Asimismo para ambos grupos de entidades los ARI's respectivos deben ser actualizados y
sujetos a mayor difusiéon. La Aduana Nacional aporté importantes criticas a los procedimientos PRI que
merecen ser analizadas en las instancias correspondientes.

Modelo organizacional. Existe uniformidad en las tres Agencias al sefialar que el modelo organizacional
horizontal implantado resulta positivo para ellas, al margen de que en algunas areas del SIN y del SNC existan
todavia algunas insuficiencias del modelo. En los Ministerios, en cambio, no se percibe la magnitud de sus
deficiencias. De acuerdo a la evaluacion realizada por el SiN y el SNC, el proceso de toma de decisiones, pese a la
vigencia de la estructura organica horizontal, presenta problemas de verticalismo y centralizacién; algo que
tangencialmente deja entrever asimismo la AN cuando afirma que "faltan mecanismos de consulta para la adopcion
de decisiones ejecutivas”. Los Ministetios, por su lado, debido quizas al hecho de que forman parte del aparato politico
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central, practicamente no se pronunciaron sobre el tema. Con relacion al modelo de gestion. los Servicios al igual
que los Ministerios declararon una posiciéon absolutamente favorable en relacién a la transferencia de
competencias hacia niveles subnacionales. Dos diferencias. no obstante, quedaron registradas en los Talleres: (i)
mientras los Ministerios piensan en la descentralizacién, los Servicios hablan de desconcentracion, lo
cual resulta totalmente explicable desde la naturaleza y ubicacién de unos y otros; y, (i) los Servicios se
encuentran ya en fases operativas de desconcentracion, salvando por supuesto sus diferencias de grado, en tanto
que los Ministerios aun no pudieron concretar qué modalidades podria adoptar la descentralizacién en su
sector, excepto en el caso de.Educacion.

Planificacion y procesos. Las actividades de planificacion, indudablemente, fueron mostradas por los
Ministerios con mas fuerza que los Servicios. Unos y otros, en todo caso, demuestran que la planificacién
estratégica adolece de importantes problemas. El SIN no aport6 informacién sobre su situaciéon en el area de
procesos y procedimientos. Los Ministerios parecen haber desplegado importantes esfuerzos en la definicion de
éstos. En el lado de las debilidades, en cambio, las seis entidades piloto coiniden en sefialar que la lentitud y la
buroerattzacrén caracterizan a sus procesos y procedimientos. El MAUDER y el SNC se refirieron ademds a la
falta de difusion de los reglamentos y manuales.

Recursos humanos. Cuatro parecen ser los principales problemas que confrontan los Servicios en la gestion de recursos
humanos: anomalfas en el régimen salarial, sobre todo retrasos en el pago de salarios debido a la rigidez del
Alti: ausencia de cultura "organizacional" en el personal; dificultades en la movilidad funcionaria y lentitud en
los procesos de dotacién de recursos humanos. Seguramente estas cuestiones estan presentes también en los
Ministerios, pero estos prefirieron referirse a otros problemas emergentes de la convivencia de servidores puiblicos
institucionalizados con personal de designacién politica. Las matrices de fortalezas y debilidades comunes
muestran también otra diferencia: mientras los Ministerios pusieron fuerte énfasis en la calidad dedos recursos
humanos definiéndolos como "talentos humanos" o "personal calificado", los Servicios guardaron un prudente
silencio al respecto. La ausencia y/o la no implementacién de politicas y programas de capacitacion e incentivos es
una debilidad comin a las seis entidades piloto. Adn la AN. que dispone de un plan estratésico de capacitacion y un
plan de contingencia, menciona el problema.

Aspectos financieros. De manera semejante a los Ministerios. los Servicios tampoco mencionaron fortalezas
en materia financiera y presupuestaria. Los problemas, empero, si reflejan las diferencias resultantes de la
fuente de recursos que alimenta a unos y otros presupuestos. Para la AN y el SIN, claramente, la falta de
autonomia frente al Ministerio de Hacienda constituye la principal deficiencia. en cambio para el SNC y los
Ministerios los problemas sutrgen de la insuficiente asignacién de recutsos por parte del 'FUN. En el fondo, pata los
Servicios encargados de la recaudacion, la ley establece que presupuestariamente dependen de un
porcentaje de las recaudaciones, por lo que las limitaciones presupuestarias restringen su eficiencia.

Tecnologia y comunicacion. Las debilidades comunicacionales y los problemas de coordinacién interna
quedan en evidencia en los Ministerios y Servicios. Se trata, por supuesto. de una consecuencia de sus
debilidades organizativas y de sus deficiencias procedimentales, ademas de carencias presupuestarias.
Deficiencias cronicas en los sistemas de tecnologfa, informacién y comunicacién (TiC) son otras de las
coincidencias reveladas por las seis entidades piloto del PRI

Relacionamiento y servicio al cliente. En el ambito de las relaciones interinstitucionales, junto a los avances
que vienen registrando los Ministerios y los Servicios, los técnicos y ejecutivos que asistieron a los diferentes Talleres
coincidieron en mostrar las deficiencias que, pese a los avances, aquejan todavia a sus organizaciones. En este
acapite merece destacarse la falta de correspondencia entre lo que hace la ANB y lo que sucede en el Poder
Judicial, lo cual debilita la eficiencia punitiva de la Aduana. La lectura cruzada de la informacién
proporcionada por Ministerios y Servicios deja en evidencia que uno de los principales déficits de unos y otros,
indudablemente radica en el relacionamiento con los clientes y la poblacion. Sin embargo, se percibe también en
este campo una diferencia.que, en el momento de las acciones de remediacion, puede resultar importante: la ANB y
el SIN identifican con claridad sus deficiencias ("asistencia insuficiente al cliente") lo que les permite pasar el
problema de difusién a un segundo plano, lo que no sucede con los Ministerios y el SNC, para quienes la difusién
parece ser la principal debilidad.



Rendicién de cuentas. El médulo dedicado a la "rendicién de cuentas" revela pocos avances en los Setvicios en
el seguimiento a la gestion por resultados. La presencia de instrumentos que permitan medir el cumplimiento de
objetivos es ciertamente débil en la ANB, el SIN y el SNC, lo que se refleja claramente en las matrices de debilidades
comunes, donde predomina la ambigliedad de los Servicios. Si la gestién por resultados adolece de las
deficiencias descritas, la rendicion de cuentas a los clientes sencillamente no existe. "La rendiciéon de cuentas no
llega a la sociedad" reconoce la ANB y el MAGDER enfatiza lo operativo cuando muestra que la falla radica en la
"ausencia de mecanismos para rendir cuentas a los clientes".

Aspectos de género y equidad social. Finalmente, en el dificil terreno de la equidad social los Servicios
parecen mostrar vacios mayores que los Ministerios, lo cual resulta también explicable dado el caracter
normativo de estos ultimos. En los Servicios predomina, al parecer, una tendencia a reducir la equidad de
género al estrecho Anibito de la dotacién de personal, lo que una vez informada la presencia de alrededor de/
50% de mujeres en la planilla, les llevo a no identificar otras debilidades en esta materia. En el terreno de la
igualdad intercultural e interracial la falta de reflexion se hace practicamente absoluta. Pero, la situaciéon no
parece ser sustancialmente diferente en el caso de los Ministerios cuya reflexion, sin dejar de ser correcta,
resulta embrionaria. E1 MAGDER, antes que de su ambito propio, prefirié referirse a la educacion, mientras
que para el MECyt) y el MVSB los problemas estarfan fuera de ellos. Este ultimo llegd a plantear que lo que falta
es una "estrategia nacional para transversalizar los enfoques de beenero vetnia".

3. Recomendaciones

Sobre la base de la informacién recogida en los Talleres y su sistematizacién posterior, a continuaciéon se
presentan las recomendaciones mas substanciales para ser consideradas en la segunda fase del PRI.

a. La persistencia evidente de problemas organizativos en tos Ministerios y Servicios, que van desde fallas operativas
hasta la inquietante presencia de estructuras decisionales verticales, puede responder a' la falta de maduracién de los
procesos de implantacion de las nuevas estructuras organizativas disefladas en el marco de los ARIs (en cuyo caso los
problemas se resolverian con el iempo) o, por el contrario, a la incompatibilidad entre la natunde/a dei Estado
boiliviano (liase Ministerios) y el drser10 gerencia) del modelo organizativo implantado en las entidades piloto del
PRI. Se trata de discutir la existencia de razones tedricas y practicas que justifiquen la implantacion del modelo
gerencial plano orientado a resultados en los Servicios desconcentrados que estan dotados de autonomia técnico-
administrativa, y en el aparato central del Estado que esta profunda e inevitablemente jerarquizado. La
dilucidacién de esta cuestion de fondo llevara a replantear la estrategia de la reforma institucional o a su disefio, en
caso de que ella no existiera formalmente. Ajustada o definida la estrategia, que implica darle norte al desarrollo
institucional futuro del pais, automdticamente se habra prefigurado la direccion de los ajustes que deben
introducirse a la organizaciéon de los Ministerios y Servicios adheridos al PRI, primero. y del resto de la
administraciéon puablica. posteriormente.

b. Los Talleres han detectado debilidades en el marco normativo de las entidades, lo que lleva a preguntarse
cuan profundo fue el diagnéstico juridico de las instituciones seleccionadas por el PRI. Al parecer el
proceso de reforma institucional se inici6 sin dar el suficiente énfasis a la base legal de los Ministerios y
Servicios escogidos. Por otro lado, en los préximos meses entrara en vigencia la Ley del Procedimiento
Administrativo (LPA), que supone una importante carga de modernizacion y agilidad institucionales en la
administracion publica boliviana. Ambos factores (debilidades normativas y vigencia de la LPA) sugieren que
la fase de profundizaciéon del PRI podria tener un componente destinado a elaborar e implementar un plan de
racionalizacion y actualizaciéon del marco normativo de las entidades piloto.

c. La sostenibilidad del proceso de reforma institucional depende. entre otros factores, de dos aspectos:
Mejoramiento y consistencia de los instrumentos de planificacién estratégica y operativa. Si la
planificacién que va desde el PGDES y el PEI hasta los presupuestos anuales no adquiere fuerza ejecutiva

y capacidad de orientacion real para las entidades, todos los esfuerzos de modernizacion institucional pierden
sentido y direccion. El eslabon mas débil de la cadena es, sin lugar a dudas, la falta de correspondencia entre el
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POA y el presupuesto, lo que a su vez, distorsiona profundamente la operacionalizacion de la planificacion
estratégica.

La proyeccion financiera de las entidades PRI y del propio TGN debe acompanar y respaldar las demandas
planteadas por la reforma institucional. La reingenierfa financiera de los tres Ministerios y de los tres Servicios
resulta ser una tarea de ejecucién inmediata.

En el area de procesos y procedimientos esta claro que las instituciones sujetas a evaluacion presentan importantes
debilidades. El acontecer cotidiano, al parecer, no cuenta con reglas efectivas, sea porque no existen reglamentos
y manuales o porque éstos, habiendo sido redactados, no tienen vigencia real. Por ello otro componente de la etapa
de profundizacion del PRi podtia apuntar al perfeccionamiento de los sistemas

SAIet't) y de otros procedimientos técnicos'. No se trata sélo de la redaccién de esos instrumentos
regulatortos. sino sobre todo de garantizar su aplicacion cotidiana. Por todo lo analizado en los puntos anteriores se
recomienda la inclusion de un médulo destinado al disefio, perfeccionamiento y vigencia real de instrumentos de
medicion de resultados y desempefio. Queda claro seguramente que. en ultima instancia, la reforma institucional
adquiere sentido sélo si pueden medirse laeficiencia. efectividad y transparencia de los servicios ofertados por las
administraciones publicas.

f. Un tema intimamente ligado al anterior es el de la relacion entre el Estado y el ciudadano, es decir entre la
administracion publica y el cliente. Esto altimo contiene también la exigencia de medir la transparencia.
efectividad y eficiencia de los servicios ofertados por la administracién publica, aunque esta vez vista desde la
sociedad civil, desde el destinatario. LLa reforma institucional, por tanto, no puede profundizarse si no se fortalecen
los mecanismos de atencion al cliente y de rendicion de cuantas al mismo (recuérdese sobre esto ultimo que entre los
clientes y los servidores publicos existe también una relacién de mandante y mandatario).

g. Basada en las deficiencias detectadas en materia de equidad social, se justifica la inclusién de un
componente destinado a apoyar a las entidades PRI en las tareas de concepcion, disefio e implementacion de politicas.
programas y proyectos destinados a elevar la equidad de género y de etnia (cultura y raza) en los Ministerios y
Servicios adheridos al Proyecto de Reforma Institucional.

h. En el area de la administracion de recursos humanos las debilidades mas sentidas resultan de la ausencia de politicas
de capacitacion e incentivos, vale decir de la ausencia de la Carrera Administrativa. Esto por un lado se refiere al
ambito del SNAP y de la SSC, y por otra parte depende de las reformulaciones en la estrategia de la reforma
institucional. En todo caso se trata de pensar en la carrera funcionatia para todas las entidades publicas y no sélo para
las seleccionadas por el PRI, momento en el que la reingenieria financiera adquiere renovada significacion.

i. Los Talleres han permitido confirmar que las seis entidades piloto confrontan, con diferencias de grados entre
ellas, limitaciones importantes en el acceso a las tecnologias de informacién y comunicacion disponibles, de
manera que la solucioén de esta debilidad podria formar parte también de los nuevos temas a ser trabajados en la
estrategia de profundizacion del PRI

j. Por ultimo, queda clara otra gran debilidad en la evaluaciéon del MAGDER, MECyD, MVSB, AN, SIN y
SNC: la ausencia de politicas e instrumentos de comunicaciéon interna y externa. Mucho de los problemas de
coordinaciéon, de evaluacién y de rendicién de cuentas tienen que ver con las debilidades
comunicacionales. Este hecho es el que permite recomendar que el disefio e implementacion de estrategias, politicas
y programas comunicacionales forme parte de los componentes del PRI en su fase de profundizacion.

B. El proceso de Reforma en los Servicios Nacionales
B.1. La Aduana Nacional de Bolivia

1. Antecedentes



Con la Ley de Aduanas promulgada en julio de 1999 se convierte a esta institucién recaudadora en una entidad
autarquica, con autonomia administrativa, financiera y técnica, constituyéndose en uno de los primeros
organismos recaudadores del Estado en llevar adelante un proceso de institucionalizacién. La reforma, como
resultado de un acuerdo entre los partidos politicos, se inici6 con el nombramiento en agosto de 1999 de un
Directorio y Presidencia Ejecutiva independientes. En el contexto de la Ley de Aduanas, el Programa de
Reforma y Modernizacién Aduanera (PRONA) tiene como objetivo principal llevar adelante la reforma
institucional para convertir a la Aduana Nacional de Bolivia (ANB) en una entidad eficiente y transparente
que facilite el comercio e incremente las recaudaciones. Como parte del Plan Estratégico de Reforma
Institucional, el PROMA tiene previsto ejecutar los componentes de gestién institucional, gestion normativa,
fiscalizacion y control, implantacion del SIDUNEA++, gestion juridica y comunicacion e imagen institucional.

En este marco. con la firma del Acuerdo de Reforma Institucional entre la ANB y la Unidad técnica del PRi.
se financié los componentes de gestiéon administrativa y comunicacién e imagen institucional'. El avance del
proceso de reforma presenta importantes avances en la construccién de una Aduana moderna, siendo sus logros
mas importantes: (i) la implantacién de una nueva estructura organizativa a nivel nacional y regional mis
adecuada a las funciones programadas para la ANI3, permitiendo avanzar en el proceso de desconcentracion de
funciones desde el nivel central hacia las gerencias regionales; (ii) la implementacion de la carrera administrativa
sobre bases meritocraticas que ha posibilitado una gestiéon mas transparente de los recursos humanos; (iii) la
introduccion de sistemas para sancionar la corrupcién y mejorar los incentivos, registrandose avances en el control
y lucha contra el contrabando; (iv) la creacion del Codigo de Etica como un mecanismo para aumentar la
transpatrencia en las actuaciones; y, (v) la implementacion de un sistema infornatico aduanero para fortalecer,
facilitar y agilizar los procedimientos de las actividades aduaneras'.

Diferentes factores externos al contexto institucional, asf como la complejidad misma de la reforma, han dificultado
el cumplimiento de algunos de los objetivos inicialmente planteados. Entre los problemas pendientes de
solucion sc tiene: (i) elevadas expectativas- sobre el rol de la ANB; (ii) inviabilidad financiera de sus
operaciones en el largo plazo; (iii) dificultosa sostenibilidad institucional de la reforma; y. (iv) limitaciones para
constituir una verdadera carrera administrativa para su personal.

2. Situacién actual y agenda de reformas

La evaluaciéon que se resume a continuacién se basa en los resultados obtenidos en el Taller de
Autoevaluacién realizado en diciembre 2002, en diferentes entrevistas con sus ejecutivos, y en informes del PRI
Iy Ayudas Memoria del BID y FMI correspondientes a las misiones conjuntas de diciembre y febrero del
2002.

Mandato legal y marco normativo. Se debe reconocer el caracter integral de la Ley General de Aduanas y su
Reglamento, el enfoque orientado a resultados de la Ley 1178, ademas del Estatuto dcl Funcionario 1 ublico que
establece la carrera administrativa y limita la injerencia politica. Sin desconocer el caracter integral de este marco
normativo que reconoce la autarquia y autonomia y onenta las funciones de la Aduana Nacional, en el Taller
se detall6 una amplia gama de falencias a remediarse desde ajustes al Codigo Tributario y a la Ley 1990, hasta
la correccién de las politicas publicas fiscales y de comercio exterior que estarian fomentando cl contrabando. Con
relacién a la Ley General de Aduanas, uno de los aspectos mas relevantes que deberfa ser modificado mediante la
aprobacién del nuevo Cédigo Tributario es la revision de la tipificacion como delito de aquellos ilicitos aduaneros
de defraudacion y contrabando que por su cuantia puedan resolverse directamente por via administrativa o
contencioso administrativa. Como resultado de la penalizacion de ilicitos aduaneros se plantean diferentes
problemas de jurisdiccion respecto a la aplicacion de la Ley General de Aduana o la Ley Procesal Penal, motivo
por el cual existe una acumulacion alta de causas sin sentencia en el Ministerio Publico, aspecto que resta
credibilidad a la lucha contra el fraude y contrabando. La ANI3 estd analizando la posibilidad de terctartzar el
seguimiento de los procesos judiciales.

Organizacion, planificacion, procesos y procedimientos. Se registran importantes avances en la
correspondencia entre objetivos institucionales y el modelo organizacional adoptado, cuyo fortalecimiento se basa
en la vigencia de la autarquia, la institucionalizacion y la terciarizacion. Asimismo, resalta la disminucion del control
centralizado del proceso aduanero con la creacién de cinco gerencias regionales en las que se ha desconcentrado la
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gestion aduanera, manteniéndose una fiscalizacion central. Es necesario finalizar el proceso de desconcentracion de
funciones hacia las Gerencias Regionales y Administraciones de Aduanas. Es importante crear mecanismos de
comunicacion entre éstas, y promover la participacion e iniciativa de los funcionarios dentro de los esquemas
organizativos. También se registran avances en la implantacién de procedimientos aduaneros y reglamentos internos
para las operaciones aduaneras mas importantes. Sin embargo, existe un desconocimiento parcial de
procedimientos, los que en algunos casos se aplican de forma incompleta o con diferencias entre Aduanas. Esto se
puede deber a la complejidad de los procedimientos como a la insuficiente asimilacion de los mismos por parte de
los funcionarios. EI PEI, por otro lado, no guarda correspondencia con la actualidad, ni existen
instrumentos para hacerle seguimiento, dejando en evidencia las falencias en planificacion estratégica, lo que a su
vez priva al nivel ejecutivo de las herramientas para medir el desempefio corporativo. Esto explica la sugerencia
recogida en el .Taller de darle vigencia real a la gestion autarquica, dejando lo estrictamente operativo a la Gerencia
General y reservando la definicién de estrategias y politicas al Directorio.

Recursos humanos y capacitacion. El logro mas sobresaliente es la contratacién de 433 funcionarios de
carrera administrativa, incorporados como personal directivo (gerentes y jefes de unidades centrales),
serencias regionales y cargos técnicos, a través de dos convocatorias diferenciadas. De estas
contrataciones, la Superintendencia de Servicio Civil ha convalidado 408 cargos. Falta completar 100 cargos
vacantes cuya convocatoria fue publicada en el primer trimestre del 2003. El proceso de seleccion de estas
vacancias estd en curso para cubrir personal de gestion y soporte administrativo y serd finalizado préximamente.
Para asegurar la transparencia de esta dltima convocatoria la misién conjunta dcl 1311) y 15A11 ha recomendado
una auditoria de seguimiento del proceso de preseleccion del personal. La dotacion de recursos humanos se ha
acompafiado con el disefio de un Plan Estratégico de Capacitacion y de un Plan de Contingencia 'que tuvo que ser
implementado debido al retraso de aquel. Al personal ingresado se le dio la capacitacion inicial de cardcter general de
conocimiento de la normativa, procedimientos y mensaje institucional, ademas de alguna capacitacion especifica para
el puesto de trabajo. Es necesario incluir capacitacion permanente y capacitacion para promocion profesional.
Asimismo, es prioritario disefiar una carrera administrativa que posibilite la promocién profesional basada en el
desempefo, con retribuciones y funciones diferentes que incluyan mecanismos de incentivos para motivar a los
funcionarios. En sintesis, el area de recursos humanos es donde se perciben los avances mas visibles del proceso de
reforma al haber logrado la despolitizacian de la AN13 y reducido los indices de corrupcién alarmantes. mejorando
con ello la transparencia y confianza de la entidad.

Tecnologia de la informacién. Es destacable la implementacién de los principales médulos del Servicio de
Aduana Unificado (SIDUNEA), que permite un correcto control y seguimiento de las actividades
aduaneras, en reemplazo de dos sistemas informaticos anteriores que eran incompatibles. El proceso de transferencia
a la Gerencia Nacional de Sistemas (GNS) se ha desarrollado de manera muy efectiva y se encuentra practicamente
concluido. La GNS estara a cargo de su mantenimiento, actualizacién y distribucion. Se han registrado algunos
retrasos en la implantacion del SIDUNF,A a aduanas regionales aun no u » formatitadas por la falta de
telecomunicaciones y electrificacién. Existe la propuesta de desarrollar varios médulos adicionales, sin
embargo, tomando en consideracion que el ambiente de desarrollo y explotacion es relativamente rigido, es
necesario evaluar el costo/beneficio de potenciales desarrollos.

Fiscalizacion: Se entiende como el control ex post y la viabilidad para implementar técnicas de analisis de riesgos
para ejecutar planes de fiscalizacion que garanticen el cumplimiento de la legislacion aduanera. Se disefiaron y
aprobaron los procedimientos para el aforo fisico, control diferido y fiscalizacién ex post. Los fiscalizadores han
recibido algun grado de capacitacion en las tres modalidades de control. Es necesario que antes de empezar su
trabajo, se les otorgue cursos especializados en técnicas aduaneras y auditoria a fin de que sean capacitados en
tareas de aforo y verificacion fisica. Se ha asumido una definicién y un concepto de control y fiscalizacion
concordante con el concepto de aduana moderna. En materia de valoracién se ha desplegado un gran
esfuerzo para que sea la ANB quien asuma esta funcién. Es importante notar que la tipificacién como delito
que hace la Ley General de Aduanas dé las diferencias encontradas en calidad, cantidad, valor, peso u origen
provocan una acumulacién de expedientes o causas que rebasa la capacidad de procesamiento de la Justicia y de
la Aduana. Esto hace inoperantes las actuaciones de la Aduana como revelan las estadisticas: solamente el 2.5%
de las liquidaciones o ajustes electuados pudo ser recaudado.



Aspectos administrativos y financieros. .La terciarizacién de los servicios aduaneros y la
desconcentracian de los procesos administrativos y financieros se registran también como importantes logros.
Entre las debilidades se debe mencionar los vacios en la normativa de la terciarizacion, asi como la insustcnihilidad
financiera que podria afectar a la reforma institucional debido a la disminucién tendencia) en las
recaudaciones aduaneras. Adquiere aqui pertinencia y urgencia la propuesta de moédificar la Ley General de
Aduanas disponiendo que los gastos de funcionamiento de la Aduana Nacional de Bolivia se financien con
una alicuota del total de los tributos aduaneros y una tasa fija a aplicarse en las declaraciones aduaneras.

Relacionamiento interinstitucional y prestacion del servicio. Se percibe un mejoramiento de las
relaciones con otras entidades (publicas y privadas) a través de la firma de convenios, asi como un
mejoramiento en la atencién al cliente. Esta percepcién positiva no desconoce la subsistencia de
importantes deficiencias al estarse priorizando el control a la facilitacion de tramites para los clientes. La
carencia de una politica de fronteras, la falta de atencién al comercio exterior por los Ministerios
respectivos y los déficits errados por el anémalo funcionamiento del Poder Judicial pueden ser sefialados entre los
factores que afectan a la eficiencia de la Aduana Nacional. Superar la percepcion ciudadana de que la Aduana ha
priorizado el control, postergando la facilitacion, depende en gran medida de que se eleven los niveles de
eficiencia operativa en el corto plazo.

Rendicion de cuentas. Registra pocos avances, con excepcion de la presentacion de resultados de los
procesos de selecciéon a la SSC para su convalidacién. No existen en la entidad los instrumentos que permitan
medir el desempefio del personal y/o los resultados, ni tampoco se tienen mecanismos para informar
adecuadamente a los clientes sobre la marcha de la entidad. Una fuerte carencia es la ausencia de una politica
comunicacional que oriente acciones bien focalizadas que ayuden a la superacion de las debilidades de comunicacion
hacia la sociedad civil.

Equidad de género y etnia. Como en otros Servicios, esta tematica revela el escaso tratamiento que se le otorga al
interior de las entidades piloto del PRI. Mas alla de la afirmacién que "la Aduana Nacional no discrimina"
respaldada por la presencia de alrededor del 54% de mujeres en la planilla de la entidad, no existe ningin
tratamiento integral a estas tematicas.

B. 2. El Servicio de Impuestos Nacionales
1. Antecedentes

El programa de reforma institucional en el Servicio de Impuestos Nacionales (SIN) se inicié en septiembre de 1999
con el propésito de lograr una entidad mas transparente y menos politizada que pueda dar continuidad a la
reforma tributaria iniciada en 1986. En 1999 el gobierno impulsé tres reformas sustantivas: (1) nueva ley
para el Servicio Nacional de impuestos internos (SNil) que le otorga mayor autonomia operacional,
financiera y de recursos humanos; (2) nuevo codigo tributario orientado a fortalecer las facultades
fiscalizadores del SNII y a precisar los deberes y derechos de los contribuyentes; y (3) Decreto Supremo para el
tratamiento de los regimenes especiales. El proceso de reforma persigue modernizar el sistema impositivo mientras
se mantienen niveles de recaudacion efectivos, disminuyendo la evasion y defraudacion fiscal en el pals mediante la
reingenieria de todos los procesos tributarios, procedimientos legales y fiscalizacién en el sistema tributario debido
a que la complejidad de las normas no garantizaba una eficiente aplicacion y limitaba la eficiencia de la
administracion tributaria.

Con la promulgacion de la Ley 2166 a fines de diciembre del 2000 se transforma el SNII en el Servicio de Impuestos
Nacionales (SIN). Esta Ley contiene los objetivos que motivaron su creaciéon como entidad de derecho publico,
autdrquica y con mayor autonomia operacional, administrativa, financiera, técnica y en materia de recursos
humanos, y dirigida por un Directorio nombrado por el Congreso. El SIN fue puesto en marcha en septiembre
2001 con el inicio de funciones de su Presidente Ejecutivo y la aprobacion e implementacién de su estructura
organizativa de Gerencias Nacionales y Distritales, asi como Unidades de Grandes Contribuyentes en La Paz,
Santa Cruz y Cochabamba. EI SIN consta de una Presidencia Ejecutiva, apoyada por 4 6rganos staff, una
Gerencia General apoyada por un 6rgano staff, 8 Gerencias Nacionales, 11 Gerencias Distritales, 3 Gerencias de
CRAC OS y Agencias locales.
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La institucionalizacion o implementacion efectiva de la Ley 2166 debe entenderse como parte del proceso de
reforma de la administracion tributaria, cuyo objetivo es un mejor desarrollo de todas las funciones de la
administracion tributaria, en particular las sustantivas de recaudacion, fiscalizacion y cobranza en complementacion
a una aplicacion justa de la ley y una buena atencion a los contribuyentes. Estas acciones se estan realizando
con financiamiento del BID. Por otra parte, con financiamiento del PRi sc ha iniciado el proceso de
institucionalizacién para mejorar la modernizacion y gestion del SIN basados en acciones relativas al
fortalecimiento y profesionalizacién de los recursos humanos, implementacion de sistemas gerenciales y de
medidas anti-corrupcién que implanten mecanismos que permitan mejorar la transparencia.

Como parte del proceso de preparacién del ARI, el PRI firmé tres pre-acuerdos (septiembre 1999, mayo 2000 y
octubre 2001) con el SIN que establecieron las bases para la implementacion de diversas acciones en el marco del
acuerdo entre SIN y BID, asi como otras a desarrollarse como parte del ARIL. Sobre la base del Estudio de
Sostenibilidad y el Plan Estratégico, en julio del 2002 se suscribié el ARI entre el SIN, el Ministerio de Hacienda y
la Unidad Técnica del PRI. Se puede afirmar que se ha. tenido avances significativos en el proceso de cambio e
institucionalizacion, aunque su evolucion esta siendo mas lenta de lo deseable debido a que éste se ha desarrollado en
un entorno dificil por las circunstancias especificas de la organizacién, por la situacién econdémica y politica y por las
dificultades circunstanciales a todo cambio estructural. El impulso del proceso de institucionalizacion requiere, entre
los aspectos mas importantes, la prolcsionaliiacion de los recursos humanos del SIN, seguridad financiera para la
sostenihilidad del proceso de institucionalizacién’, y mayor autonomia administrativa y operacional del Servicio.

2. Situacién actual y agenda de reformas

A continuacién se presenta un breve diagnéstico de la situacién actual y la posible agenda de reformas del SIN,
resultado dcl Taller de Autoevaluacion realizado en diciembre 2002, diferentes entrevistas con ejecutivos,
informes del PRI I y Ayudas Memoria del BID y FMI correspondientes a las misiones conjuntas del 2001 y
2002."

Marco normativo. El mandato legal y marco normativo se caracteriza por tener un modelo tributario
relativamente sencillo (Leyes 843 y 1606) como base de la administracién tributaria. Empero, esta sencilk,
se encuentra amenazada por la desactunlizacién del Cédigo 'tributario y el crecimiento y dispersion de la
normativa reglamentaria. La experiencia acumulada en el proceso de implementacion de la reforma tributaria
iniciada con la Ley 843 recomienda que esa amenaza sea enfrentada y superada a la brevedad posible. El SIN esta
trabajando en la preparacién de un nuevo Cédigo Tributatio que potencie y clarifique las funciones de los érganos
de la Administracién Tributaria y regule aspectos tan necesarios como el procedimiento sancionador, el
concepto de deuda tributaria y la figura de la prescripcion. Las lineas generales de trabajo adoptadas por el
Viceministerio de Politica Tributaria se basan en tomar como punto de partida el texto que fue tratado por el
Congreso durante 2001, ya que sus lineamientos estan consensuados con los diversos sectores implicados. Como
estrategia se pretende reducir el nimero de articulos, dejando para los decretos reglamentarios todas aquellas
precisiones que no requieren estar en el texto de la l.cy. Sc recomienda una mayor participacion del SiN para asegurar
que las necesidades administrativas sean tomadas en cuenta, como medida que garantice la vision de la
administraciéon tributaria que sera finalmente la responsable de su puesta en funcionamiento. El compromiso del
gobierno es preparar a la brevedad posible un proyecto de Ley pata su presentacién y aprobacion por el Congteso.

Organizacion, Bl SIN ha estructurado su organizacién a nivel central y territorial mediante la puesta en marcha
de las Gerencias Nacionales y Distritales, y la implementacion de tres Unidades para el control de los 1,500 grandes
contribuyentes del pais. lii disefio organizativo actual del SIN orientado a dar vigencia al régimen autarquico y a la
desconcentracién operativa parece adecuado para conseguir la construccion de una administracion tributaria
moderna. Si bien se han logrado avances en los procesos de cambio de 8estién hacia una mayor desconcentracion,
es necesario profundizar en aspectos como la divisién de funciones y mayor interaccion entre las Gerencias
Nacionales y las Distritales, la necesaria comunicacion y coordinaciéon entre éstas, asi como el manejo
gerencia) por parte de los 6rganos directivos dcl funcionamiento de la institucion para lo que se requieren
herramientas informaticas que suministren informaciéon completa y a tiempo. Debe tomarse en cuenta el
corto tiempo de vigencia de las modificaciones organizacionales introducidas, lo que explica que no se
hayan concluido todavia sus respectivos manuales de funcionamiento. Quiza con esta consideracion pueda



entenderse mejor porqué la estructura actual parece inadecuada en algunas areas de la entidad y porqué
persisten atn procesos excesivamente centralizados. Una tarea permanente continuard siendo la introduccion
de ajustes a la nueva estructura organica de la entidad para asegurar la vigencia de la autarquia y la
desconcentraciéon operativa plena.

Procedimientos. Se han programado y elaborado los procesos y procedimientos necesarios para el
funcionamiento de las areas sustantivas de recaudacion, fiscalizacion, juridica y cobranza coactiva, y asistencia
al contribuyente. Esto requiere de innovacién, disefio de sistemas, reingenierfa de procesos y ajuste de
procedimientos. Es también necesario proceder al cambio del sistema actual de descentralizacion hacia un sistema de
procesamiento mas centralizado, con las consecuentes ventajas para el Servicio en su conjunto. Para el 2003, de las
81 aplicaciones solicitadas por las Gerencias, se ha priorizado el desarrollo de aplicaciones para el
empadronamiento y actualizacién del registro de contribuyentes, nuevos servicios para los GRACOS vy
PRICOS y el nuevo sistema de facturaciéon. La misién del FMI y BID ha recomendado ademas el
desarrollo o mejora de aplicaciones informaticas relacionadas con las areas de fiscalizacion, cobranza coactiva y otras
que permitan una gestién gerencial mas eficiente.

Recursos humanos. En la institucionalizacion del SIN posiblemente el fortalecimiento de sus recursos
humanos es el componente estratégico mas importante. En noviembre de 2001 se inici6 el proceso de contratacion
meritocratica de personal a través de empresas consultoras externas con la seleccion inicial de los Gerentes
Nacionales. Se aprobé una planilla de 1,050 personas distribuida en 18 categorias retributivas y en 5
niveles: jerarquico, mandos medios, profesionales, técnicos y personal de apoyo. En marzo de 2002 se inici6 la
seleccién de 300 cargos jerarquicos, habiéndose incorporado 269' en octubre 2002 mediante un proceso de
seleccién competitiva'. En noviembre 2002 se lanzé la convocatotia para la selecciéon de 505 cargos a través de la
Consultora Berthin Amengual & Asociados, previéndose su incorporacién para el segundo trimestre del
2003. Por otro lado, como parte de las responsabilidades asumidas por la Gerencia de Recursos Humanos se
inici6 la convocatoria y selecciéon de 80 cargos de personal de apoyo. Como complemento a estos procesos de
seleccion, se han disefiado y puesto en marcha programas de capacitacion inicial con cursos de formacion
general y especifico para los puestos de trabajo. La contrataciéon de recursos se ha realizado con parametros
objetivos, estableciéndose niveles salariales que parecen adecuados. En el futuro todos los procesos de
seleccién de personal de los diferentes niveles y categorias, se realizard de forma interna a través de la Gerencia
Nacional de Recursos Humanos. Entre las principales recomendaciones para esta area, las Ayudas memoria del
BID y FMI indican: (i) ajustar la planilla en forma escalonada con un incremento de al menus 10% en los préximos
3 aflos para potenciar las dreas de fiscalizacion, recaudacion e informatica, a tiempo de reducir el nimero de
funcionarios destinados en servicios centrales después de que se consolide el proceso de
institucionalizacién; (ii) fortalecer los recursos humanos con programas de capacitaciéon general y
especificos para cada Gerencia Nacional y, una vez que se consoliden los procesos de capacitacion inicial y
permanente, programar otros moédulos relacionados con la formacién vinculada a la promocién
profesional vertical y horizontal como instrumento de estimulo al funcionario.

Fiscalizacion. Con el apoyo del BID, el SIN esta impulsando un redisefio de su funcién de fiscalizacion que
actualmente se encuentra limitada en su capacidad de gestion y eficacia por la debilidad de sus recursos
humanos en el area de fiscalizacién, procedimientos débiles e inadecuada estructura organizacional.
De la comparacion de objetivos propuestos y resultados obtenidos en los afios 2000 y 2001. se deduce que el
grado de cumplimiento en el drea de fiscalizacion es muy bajo, por lo que se ha establecido un nuevo enfoque de
fiscalizacion con los procesos de: fiscalizaciéon externa, verificaciéon externa, verificaciéon interna y control
preventivo coercitivo. Las recomendaciones del FMI incluyen el fortalecimiento de la (Gerencia de fiscalizacion e
intensificacién de verificaciones externas en reemplazo a la fiscalizacién externa de profundidad, ademas de la
implementacién y seguimiento del cumplimiento de un plan de carga de trabajo por grupo de fiscalizadores en las
tres regionales. Otras recomendaciones son hacer un uso adecuado de informacién externa para la seleccion de
casos de fiscalizacion, asi como dar cursos de capacitacion practica sobre los procedimientos de comprobacion y
los métodos de trabajo para aumentar el perfil investigador y no sélo auditor de los funcionarios de fiscalizacion.

Sistema informatico. Et sistema integrado de recaudacion para la Administracién Tributarfa SIRAT, esta formado
por un conjunto de sistemas especificos integrados entre si que permiten al SIN disponer de la informacién
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tributaria necesaria para el control de las declaraciones presentadas por los contribuyentes en los diferentes
impuestos, ase como tener una serie de herramientas informaticas necesarias para el funcionamiento
interno de las distintas Gerencias Nacionales. EI SIRAT consta de 14 médulos que se sustentan en una base de
datos corporativa a través de un sistema descentralizado, en el que se opera con 20 bases de datos distribuidas
en 17 centros de cémputo nacional. En la actualidad existen serios problemas en la capacidad de
procesamiento y almacenamiento de datos. Ademas, el esquema de telecomunicaciones es limitado. Con el BID se
prevee el financiamiento del equipamiento para apoyar la actualizacién de este sistema. Debe darse la
maxima prioridad a esta tarea ya que 900 equipos informaticos existentes estan obsoletos.

Registro de contribuyentes. De la recaudacién tributaria en el 2001, un 98.36% corresponde a
recaudacién voluntaria y 1.64% a recaudacion por funciones (fiscalizacion, cobranza e intimaciones). En ¢l 2002,
con datos disponibles hasta octubre, la composicién de la recaudacion es similar. De lograrse un potenciamiento de
las areas afectadas, se podria incrementar la recaudacién por funciones hasta un 2% en un mediano plazo. De las
307.077 intimaciones emitidas entre enero a octubre 2002, se notificaron 191.832 por un monto de Bs. 462
millones y se cancelaron Bs. 61 millones (13%). Es preferible emitir en el corto plazo aquellas intimaciones que
tienen alta fiabilidad para un control adecuado. Por otra parte, falta una estrategia de seguimiento de
aquellos contribuyentes notificados que no atienden el requerimiento y es necesario un control sistematico
de omisos para C3RACOS vy trimestral para el resto. I'ami-MICOS y C;ItACOS es conveniente introducir la
obligacién de presentar todas las declaraciones de impuestos a través de internet. Una prioridad para el 2003
es la elaboracion de un empadronamiento definitivo y la actualizacion del registro de contribuyentes que
presenta graves deficiencias en su actualizacion y fiabilidad. Los errores en las obligaciones tributarias y la no
disponibilidad de datos sobre contribuyentes activos e inactivos significan un problema adicional para el
control de los omisos y morosos. tina vez que se tenga un censo de contribuyentes actualizado, se requiere
programar tina serie de actividades encaminadas a su mantenimiento.

Gerencia Nacional Técnico Juridica y de Cobranza. En el organigrama del SiN existe una Gerencia
Nacional con dos departamentos responsables de la cobranza coactiva y la asistencia juridica a toda la organizacién.
Cada Gerencia Distrital tiene un departamento juridico y de cobranza coactiva. Al 30 de octubre de 2002, los
plit:gns de mora ascienden a aproximadamente t.IS$§230 millones y los pliegos de cargo en contencioso a
US$24 millones. 1-fasta octubre del 2002 el monto pendiente de cobro es US$44 millones y la notificacion es de
aproximadamente US$23 millones. Se podria obtener una importante recaudacion si a corto plazo se implementara
un programa de mejora del control y cobranza de esta deuda tributaria. En este plan deberfa darse prioridad al cobro
de las deudas-de mayor cuantia y actuar sobre los expedientes mas recientes. Deberla disefiarse un sistema de
asignacion de casos que mida la productividad de los funcionarios encargados de la cobranza de esta deuda morosa.
Hs preciso mejorar la informacion gerencial para un control mensual mas efectivo de objetivos propuestos y
obtenidos en la cobranza de la deuda morosa. Asimismo, en el 4rea contencioso administrativa es
recomendable restar atencién a los supuestos de resoluciones sancionadoras por incumplimiento de deberes
formales.

Educacion y asistencia al contribuyente. Dentro de la estructura organica del SIN existe una Gerencia
Nacional de Servicio al Contribuyente creada en el 2001. Uno de los objetivos de una administracion
moderna es facilitar el cumplimiento voluntario de las obligaciones por parte de los contribuyentes.
Basados en un diagnéstico de necesidades se han disefiado diferentes programas relacionados con la informacion y
asistencia al contribuyente para apoyar medidas encaminadas a potenciar esta funcién como medio de aumentar la
recaudacion y luchar contra el fraude fiscal. Se debe resaltar la incorporacion de nuevas tecnologias que agilizan los
servicios al cliente. Una debilidad notoria es la escasa asignacion presupuestaria del Ministerio de Hacienda para
financiar estas innovaciones, lo que explica porqué los tramites son todavia lentos y la asistencia al cliente es
insuficiente, tanto cn cantidad corno en calidad. Las recomendaciones sefialan a: (i) dar prioridad a informacién y
asistencia a grandes contribuyentes mediante la creacion de una unidad de asistencia integral ubicada en cada
una de las oficinas de PR1COS y GRACOS; (ii) intensificar las campafias de publicidad a nivel nacional para
crear una conciencia tributaria en el ciudadano; y, (iii) proveer informacién y asistencia al contribuyente como
medio para mejorar la fiabilidad del censo de contribuyentes.

B.3. El Servicio Nacional de Caminos



1. Antecedentes

Durante el primer trimestre de la gestion 2000 se realizaron en el Servicio Nacional de Caminos (SNC) talleres
de analisis y reuniones de trabajo con el propésito de identificar los problemas y debilidades del Servicio para, en base
a ese diagnostico, disefiar un plan de coyuntura (2000 - 2002) que permitiera enfrentar la ctisis en la que se debatia la
entidad. A los eventos asistieron los funcionarios jerarquicos y técnicos del SNC, delegados de los Viceministerios de
Transportes, Comunicacion y Aeronautica Civil (VMTCAC) y de Inversion Publica y Financiamiento Externo
(VIPFE), y representantes de organismos ubicados en el entorno de la entidad, como Camaras de Construccion,
Comités Civicos, Prefecturas, empresas constructoras y consultoras, transportistas y organismos internacionales.

Los eventos permitieron identificar "cinco graves problemas estructurales” que afectaban a la entidad y a la red
vial: (i) la injerencia politica en los procesos de toma de decisiones que favorecia el desarrollo de corrupcion, problema
calificado como grave que ademas inducia a "caos administrativo, ingobernabilidad, despilfatro de recursos e
improductividad"; (ii) la inexistencia de una politica de Estado para el desarrollo vial del pafs que impedia que el crecimiento
y atencién de la red vial respondiera a lineas maestras de desarrollo nacional, derivando en deterioro de la
infraestructura vial; (iii) inadecuada organizacion técnica y administrativa del SNC traducida en debilidades
como pesadez burocratica, ausencia de normas y reglamentos. falta de informacién oportuna y confiable,
subordinacién de las decisiones a los factores y coyunturas politicas, capacidad gerencia' y operativa
disminuida, etc.; (iv) recursos financieros insul' » ¢ » rates. inoportunos y mal distribuidos para atender la red
vial y el funcionamiento de la entidad, lo que impedia el cumplimiento de sus objetivos y metas, ademads de
determinar niveles salariales poco competitivos: y, (v) avanzado deterioro de la red vial fundamental. En
octubre del 2001 sélo el 19% de la red se encontraba en buen estado, situacién agravada por las contingencias
anuales ocasionadas por factores climatolégicos adversos.

Conocido el diagnéstico anterior, en abril de 2000 se aprobé la Ley N© 2064 de Reactivacion Econémica. incluyendo
un capitulo especial dirigido a la reestructuracion organizativa del SNC, incluida la creacién de un Directorio como
su maxima autoridad. Con esa Ley se inici6 el proceso de reforma institucional en la entidad, la que en junio del 2001
firmé con la Unidad Técnica del PRI un Preacuerdo de Reforma Institucional, gracias al cual se realizé el estudio de
sostenibilidad financiera del programa de servicio civil y se proceda’) al diseflo, via consultorfa externa, de la
nueva estructura organica del SNC, con financiamiento canalizado a través del PRI. Dieciocho meses después, a
fines de septiembre de 2001, recién pudo promulgarse el Decreto Supremo Reglamentario de la Ley 2064 (D.S.
263306) que define las competencias del Servicio, aprueba su nueva estructura organica y régimen financiero, autotiza
la desconcentracion operativa en oficinas regionales, y crea la Cuenta Nacional de Conservacion Vial. En enero
del 2002, como parte de los actos preparatotios del Acuerdo de Reforma Institucional (ARI), se llevé a cabo un Taller con
la participacién del Directorio y personal jerarquico para la elaboracion del Plan Estratégico de Accion 2002-2006 del
SNC. Sobre la base de los resultados de ese Taller, entre los que se fijaron los objetivos especificos y se disefiaron las
fases y operaciones para alcanzar las metas, se suscribi6 el ARI en fecha 19 de abril del 2002.

2. Situacién actual y agenda de reformas

Sobre la base de los resultados del Taller de Autoevaluacion realizado en enero 2003 y de entrevistas con ejecutivos
del Servicio, a continuacién se presenta un diagnéstico resumido de la situacién actual y posible agenda de
reformas del SNC.

Marco normativo. Pese a que con la aprobacion del D.S. 26336 la normativa sectorial adquirié mayor integralidad y
coherencia, otorgandole claridad al mandato legal del Servicio Nacional de Caminos, al parecer persisten
todavia notorias insuficiencias. No existe un cuerpo técnico-normativo nacional que fije los parametros basicos para
la elaboracién y ejecucion de proyectos viales en el pais, vale decir no existe lo que podria llamarse la nomwa boliviana de
caminos. La ausencia de esas normas técnicas fundamentales fue la que en el pasado hizo posible que se contrataran y
construyeran caminos que, a la hora de la ejecucion fisica de las obras, revelaron enormes deficiencias técnicas en
los proyectos a disefio final. Ello puede repetirse todavia en tanto no se cuente con esa normwa boliviana. Potr otro
lado, ha quedado demostrado que las disposiciones del Sistema de Administracion de Bienes y.Scrvicios (SABS) se
tornan rigidas y burocraticas cuando se trata de atender los casos especiales que se le presentan al SNC como
resultado de las emergencias ocasionadas por riadas y otros factores -de origen natural. Algo semejante sucede con las
reglas que orientan los procesos de contratacion de obras de mantenimiento de carreteras, cuyas decisiones y ejecucion
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fisica de obras deben ser también dgiles. Asimismo, los conflictos sociales de los ultimos anos han dejado en evidencia
b

que Boliviano cuenta con un instrumento legal que proteja la infraestructura vial. previniendo dafios o sancionando

su comision cuando éstos fueren realizados.

Organizacion. El SNC, después de un estudio de consultoria y a partir de la aprobacién del D.S. 26336 ha
dispuesto su organizacion central en base a una estructura gerencial horizontal, acompafiada en .lo territorial
con la creacién de nueve unidades desconcentradas en los diferentes departamentos del pais, lo que ciertamente
permitié mejorar el relacionamiento del Servicio con los clientes externos regionales. Sin embargo esta nueva
estructura organizacional ha demostrado evidentes deficiencias: desde la excesiva concentracién de atribuciones
operativas en el Directorio de la entidad o inadecuada definicién de funciones. que ha derivado en agudos
conflictos internos que se hicieron pablicos en los dltimos meses, hasta la lentitud del proceso de
desconcentracién y la carencia de procedimientos adecuados que operativicen la transferencia de competencias
a las unidades territoriales. Empero, al igual que en los otros Servicios, debe considerarse que el nuevo modelo
organizacional tiene un corto tiempo de vigencia en la entidad, lo que explica la necesidad de ir introduciendo los
respectivos ajustes, aspecto que sera atendido por el PR! en los meses siguientes.

Procesos y procedimientos. Un avance importante para el desarrollo futuro del SNC es la creacion de la Unidad
de (icstion de Calidad (UGC), la que debera acelerar el proceso de elaboracién, aprobacién y vigencia
cotidiana y real de los manuales de procesos y procedimientos internos, sin los cuales los reglamentos
especificos de los sistemas SAFCO no pueden adquirir vigencia plena. Este retraso es lo que impide que la entidad,
pese a la UGC, cuente con un verdadero sistema de control de gestion. El atender esta carencia asi corno la solucion
de las deficiencias organizacionales anotadas en el apartado anterior, constituven parte de las tareas urgentes que el
SNC debe realizar en el corto plazo.

Capacitacion. En el Taller realizado se detectd que pese a que sus recursos humanos han sido
seleccionados e incorporados mediante un proceso transparente y meritocratico de contratacion, les falta un
adecuado conocimiento del mandato legal, objetivos y planes de la entidad. A esta situacion contribuye también la
pérdida de la memoria técnica institucional ocasionada por el desorden organizacional imperante en el
periodo anterior a la reforma institucional y por las modalidades excesivamente verticales de la llamada
"institucionalizacién de los recursos humanos". Personal nuevo y pérdida de buena parte de la memoria
institucional explican la importancia de actividades de capacitacion. Por otro lado, una vez que la Carrera
Administrativa sea implantada, pasaran a primer plano las demandas de movilidad horizontal y vertical por parte
del personal, situacién que exige también el diseno y aplicaciéon de programas de capacitacion permanente.
Para encarar estas tareas serda necesario que el SNC cuente con una Unidad, agil y eficiente, encargada de disentir e
implementar el Plan y los programas de capacitacion.

Comunicacion. Entre las debilidades que afectan al SNC figura todavia, pese a los esfuerzos desplegados en el
marco de la reforma institucional, la "ausencia de procesos automatizados", segun el criterio de asistentes al
Taller de Autoevaluacion. Esta ausencia esta reforzada por la inexistencia de una organizaciéon adecuada
para gestionar los sistemas de informacion interna y externa de la entidad. La falta de atencién a los canales y
procedimientos de comunicacion interna contribuye también a la lentitud del proceso de implantacion y ajustes de la
nueva estructura organica e, inclusive, al no existir comunicacion vertical y horizontal fluidas, podtia estar
favoreciendo la persistencia de la informalidad, constituyendo este hecho otro factor que explica la falta de
"empoderamiento” de la reforma al interior de la entidad. Otro componente de este mismo problema radica en la
debilidad de la informacién gerencial generada en la entidad, aunque este tipo de informacion depende en gran
medida de la calidad de los procesos técnicos. Debido a todo ello, gran parte de los resultados alcanzados hasta
ahora por el SNC no fueron difundidos en la sociedad civil, ni siquiera al interior del aparato del Estado,
disminuyendo asi parte de su impacto positivo. Vinculada con estas debilidades aparece también otra tematica
colateral: la de la educacién ciudadana, que no esta siendo atendida de ninguna manera por la entidad.



C.

Resumen de los Acuerdos de Reforma Institucional

+ Entidad Componentes del ARI Avances/Limitaciones Recomendaciones
de los ARIs
Mimisterio | 1. Antecedentes: firmado el 20102/02 Desarrollo del proceso de la | La reforma institucional no
de 2. Diagnosuco® (1) falta de clandad de funciones en politica | funcién publica y adopcidn | tiene que restringirse a una
Apnicultura agrana: (n) falta de un modelo de gestion adnwnisteativa | de mecanismos de gestion | simple reformn
v Ganaderia gerencial ¥ profesionahizado

1, Objetivo: oricntado a la carrera administrativa, modelo de
organizacion, salarios v técnicas de gestion administrativa

4. Componentes

a) Administracion  publica: no se han desarrollado
actividades especificas de desconcentracion  dc las
actividades del  Ministerio y coordinacién con  lus
Prefecturas v gobiermos municipales. Realizacidn de
estudios. fucra del ARl del marco juridico para el
ordenamienta v funcionamiento del sector. Inicio de
acciones para el mejor control de la entidad

b) Funcién Piblica: concentracion de los esfuerzos de la
reforma, imciando ¢l proceso de reclutamiento de personal
en los niveles jerirquico. profesional y técnico

administrativa. Baja
actividad en las funciones
del Ministerio v falta de un
plan estratégico de
institucionalizacion de
politicas publicas.

administrativa (funcion
publica y gestion
administrativa). Debe
formular y desarrollar
paralelamente un plan
estratégico institucional
para ¢l Ministerio.

; Ministeno

1. Antccedentes: Preacucrdo en diciembre 1999 y Adendum

Es posiliva a reforma

Potenciar los mecanismos

i de en noviembre 2000. Firma encro 2002 institucional en de coordinacién
| Educacion, |2 Diagndstico: definicion de implementar la reforma concordancia con la ‘!men_administrgl‘!va n_l
I Cultura v | institucional solamente cn el Viceministerio de Educacién | reforma educativa interior del Ministerio y en
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APENDICE 2: EVALUACION GENERAL DE LAS REFORMAS HORIZONTALES DEL PRI

1. Introduccion

Uno de los objetivos del PRI en su primera etapa es crear un marco institucional para una administracién publica
moderna mediante la implementacion de reformas horizontales dirigidas a introducir reglas de .juego de alcance
transversal en el sector publico, con el fin de cambiar el marco legal y regutatorio de las entidades piloto del Proyecto
y crear una estructura de incentivos para mejorar la eficiencia de sus operaciones a través de: (a) una administracion
orientada a resultados; (b) lucha contra la corrupcion; y, (c) reforma del Servicio Civil. Diferentes evaluaciones de
las reformas horizontales .indican que su implementacion presenta avances parciales en aspectos especificos’.
Algunas han logrado conformarse en politica de Estado, como la Ley del Estatuto del Funcionario Pablico (EFP).
En otros casos las reformas presentan avances para constituirse en normas generales de Gobierno como el SISER,
Sistema de Declaraciones Juradas. SIGMA, auditorias forenses, y simplificacion de tramites. Aunque el PRI ha dado
inicio a estas reformas y las ha impulsado, su sostenibilidad financiera estd comprometida al no existir los recursos
para asegurar la continuidad necesaria en su implantacién. No se ha tenido en cuenta que los cambios
institucionales son procesos lentos que muestran resultados tangibles después de cierto tiempo de intervencién. No
basta con haber iniciado las reformas, se debe asegurar una intervencién sostenida y una evaluacion de mediano
plazo para lograr los impactos necesarios.

Las lecciones de experiencia de diferentes procesos de reforma implementados en el pafs en las ultimas dos
décadas sefialan, por otra parte, que el proceso de reforma institucional requiere compromiso y apropiacion
de los niveles politicos de decision. En caso contrario las reformas se restringen a acciones meramente
administrativas con un impacto limitado. Un cambio cultural en la funcién publica depende no sélo de la
adecuacion de normas, desarrollo de reglamentos y creacion de sistemas informaticos, sino de ct »
instrumentali7acién y apropiacién por las autoridades competentes y los funcionarios sujetos a la normativa.
Asimismo, estas lecciones de experiencia muestran que la conduccion de las reformas se encuentra
fragmentada y sin coordinacién debida, entre otros, a la sobreposicion de mandatos/funciones. relacién conflictiva
entre una y otras instituciones, el propio titmo/tiempo que siguen algunas instituciones lideres. y los diferentes
niveles de recursos financieros a los que tienen o no acceso.

Hs necesario realizar un analisis consistente de las reformas horizontales y priorizar acciones donde verdaderamente
se logre mayor imparto, dejando de lado acciones parciales o puntuales. E1 PRI ha priorizado las reformas
verticales sobre las horizontales, e incluso con respecto a éstas, el desarrollo de los sistemas de gestién ha sido
limitado habiéndose centrado los esfuerzos basicamente en el servicio civil.

Es preciso lograr una mejor articulacién de las reformas verticales con las reformas horizontales en su
aplicacion en las entidades piloto del PRI.

2. Gestion y Evaluacion por Resultados

La Gestion y Evaluacién por Resultados persigue el logro de una mayor eficiencia a largo plazo en la
asignacion de recursos y una mejor orientacion de servicio hacia el publico a través del continuo analisis y evaluacion
de la gestion publica, iniciando con ello un cambio de cultura orientada a resultados bajo los principios de la Ley
SAFCO y dando paso a la responsabilidad en cascada. El sistema requiere que las entidades definan los objetivos
que pretenden alcanzar y los expresen en términos de indicadores, a tiempo de desarrollar medidas de costos y
resultados.

El Sistema de Informacién y Seguimiento a la Evaluacion por Resultados (SISER) ha sido implementado por el
Ministerio de la Presidencia. A nivel técnico el sistema ha desarrollado e implementado un modelo de nlonitorco
de los objetivos institucionales y el desempefio hacia el logro de los mismos. Incluye la especificacion de resultados a
alcanzar en la gestion (compromisos), nlonitorco, analisis y elaboracion de informes administrativos. La
informacion referida a los compromisos de resultados para uso interno y externo ha sido centralizada,
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facilitando la toma de decisiones. El SISER ha desarrollado un Sistema Informatico y una base de datos de
seguimiento instalados y operados por las Unidades de Gestion de Reforma de cada entidad.

El sistema esta facultado para realizar el seguimiento y evaluacién de los "Compromisos de Resultados" en la
Administracién Nacional, Departamental y Fondos de Inversion y Desarrollo. Las maximas autoridades
de Ministerios y Prefecturas suscribieron estos compromisos ante el Presidente de la Republica,
priorizando algunas acciones de su POA a ser evaluadas. Como principales logros se puede sefialar que en la
administracién central y departamental se validaron 298 resultados comprometidos para la gestion 2001 y 683
para la gestiéon 2002. La elaboracién y remision de infurnles de seguimiento y reportes gerenciales a cada una
de las entidades sujeto se realiza cada trimestre. Existen avances en la concientizaciéon de los funcionarios
responsables de proveer informacion al SISER sobre la responsabilidad de rendir,cuentas en el logro de
resultados. A objeto de transparentar la gestion publica y facilitar el control social se publicaron 4 separatas
informativas en medios masivos de comunicacion, y los avances y resultados de la gestion 2001 se encuentran en la
pagina web del Ministerio de la Presidencia.

Entre las limitaciones del SISER es posible indicar que si bien se cuenta con una Norma Basica
establecida mediante Decreto Supremo que determina el ambito legal de aplicacion de la evaluacion de resultados en
el Poder Ejecutivo, los reglamentos especificos no han sido todavia desarrollados. Tampoco hay integracion del
SISER con otros sistemas de gestién publica como el SISIN y el SIGMA vy, en el marco de los POA's, las
metas seleccionadas para cl SISER son un tanto discrecionales. Por ello, se requiere la actualizacion de las
Normas Basicas de los Sistemas de Programacion de Operaciones y del Sistema de Presupuesto con el fin de
generar una norma bésica orientada al presupuesto por resultados. Asimismo, es necesario que el establecimiento de
metas de desempefio esté integrado con el proceso de elaboracion del presupuesto. Por otra parte, para tener una
mayor consistencia entre la transparencia y el enfoque de gestién orientado a resultados, es preciso mostrar
mas avances en la socializacion de compromisos y en hacer publicas las metas de gestion y el desempefio de las
entidades. EI SISER ha sido una iniciativa propiciada por los donantes del PRI, sin embargo, la experiencia ha
demostrado que la evaluacion orientada a resultados necesita de un fuerte consenso politico y que no puede ser
implementada como un esfuerzo aislado.

A pesar del fracaso del ILACO 1, se consider6 adecuado el apoyo del PRi al SIGMA porque sus objetivos de
informacion y gestioén financiera se adecuaban a las metas de reforma del Estado. Sin embargo, este apoyo fue
coyuntural y parcial. Teniendo en cuenta que el sistema pasara a depender de la Contaduria General de la
Nacion, es necesaria una evaluacion independiente de esa institucién para determinar su capacidad técnica,
administrativa y financiera para asumir la administracién, del SIGMA. Para el correcto traspaso del SIGMA es
necesario apoyo en fortalecimiento tanto en materia de capacitacién técnica de recursos humanos para la
administracion del sistema, como en el equipamiento necesario para su administracién y operacion central.

3. Lucha contra la Corrupciéon

Su objetivo es desarrollar mecanismos efectivos de prevencion, educacion y sancion para luchar contra las
practicas de corrupcion en la administracion publica e introducir valores de ética y servicio entre los
funcionarios. Las actividades financiadas por el PRI incluyen: (i) mecanismos preventivos de corrupcion; (ii)
fortalecimiento institucional para denuncia y prosecucion de corrupcion; (iii) modernizacion de tramites; (iv)
sistema de contratacion de bienes y servicios; y, (¥) campafia de educacién y concientizacion.

e Mecanismos preventivos de corrupciéon: Como principales logros se pueden indicar la
promulgacién dcl Estatuto del Funcionario Publico, la implementacion del Sistema de Declaraciéon
Jurada de Bienes y Rentas (DJBR) de los funcionarios publicos que ha permitido recibir y registrar mas
de 100.000 declaraciones juradas, y la preparacion de dos anteproyectos de Ley en el tema de lucha contra la
corrupcion.!? Este sistema se ha integrado en la Contraloria General de la Repiblica mediante el Decreto
Supremo 26257. Como parte de su implementacion se ha capacitado al personal de la Unidad de 1.)1131t en
el funcionamiento y operacion del sistema. Se ha logrado que éste funcione con una continuidad eficiente
en la recepcién y procesamiento de declaraciones. Es importante indicar que el grado de cumplimiento
de las DJBR estd limitado por el costo que representa cada certificacion para los funcionarios del Grupo A



(400 Bs.), asi como por la percepcion de que no hay un sistema de seguimiento al cumplimiento. Es
necesario que se implemente por ley un sistema de sanciones para asegurar el cumplimiento de Ins
declaraciones. La CGR esta evaluando la prestacion del servicio con el tin de certificar su calidad con
la Norma ISO 9000. Se considera necesario gestionar financiamiento para asegurar el funcionamiento
normal del Sistema de DJBR.

e Fortalecimiento institucional para denuncia y prosecuciéon de corrupcién: Los principales
resultados comprenden el apoyo para cl fortalecimiento de la Defcnsoria del Pueblo mediante una ventanilla
unica de denuncias sobre rasos de corrupcion, asi corno la capacitacion de 75 funcionarios de la Contraloria
General de la Republica (CGR) y otras entidades publicas ea auditorias forenses". Durante el periodo de
capacitacion se llevaron a cabo 22 auditorias forenses que permitieron detectar graves fallas de control
interno en la mayor parte de las entidades auditadas. Los resultados del entrenamiento pueden ser medidos a
través de los indicios de responsabilidad administrativa, civil y penal incorporados en estos informes de
auditoria forense: 11 de responsabilidad administrativa, 16 de responsabilidad civil y 13 de
responsabilidad penal”. La formacién profesional de los auditores forenses se ird fortaleciendo en la
medida en que realicen mas trabajos de investigacion de fraude y corrupcion. El personal capacitado y
entrenado actualmente se encuentra en ejercicio de sus funciones en diversas entidades dcl sector publico.
y si bien han firmado contratos para permanecer en sus entidades al menos dos aflos, estos no aseguran
que continien ejerciendo esas actividades y que sus conocimientos sean ampliados a otros funcionarios.
Por otra parte, la normativa interna de las entidades auditadas impone algunas restricciones que restan
agilidad a las auditorias. Es necesario,que la CGR inicie acciones que apoyen y refuercen el desarrollo de las
auditorias forenses.

e Modernizacion de tramites: Se inicié un proceso de simplificaciéon y desburocratizacién de algunos
tramites seleccionados en tres entidades publicas: el Servicio Nacional de Registro de Contribuyentes
(SI=:NARIE("), el Servicio Departamental de Educacién de La Paz (SEDUCA), y el Servicio Nacional de
Migracion (SENAMIG). EI SENAREC ha sido transferido al sector privado mediante convocatoria piblica
nacional respondiendo a una estrategia de transferencia aprobada por el Consejo Nacional de Politicas
Hcondmicas. La reingenieria de tramites en el SEDUCA tuvo por objetivo la implantaciéon de una
ventanilla Gnica y la puesta en marcha de un sistema de seguimiento de tramites. Esta iniciativa
colapsé en mayo del 2002 por la alta rotacién de personal que provocé la pérdida de
recursos humanos capacitados para la operacién del sistema informdtico de apoyo a la
reingenieria. Como consecuencia de esto, el PRi contraté servicios de consultoria para dar un
nuevo impulso a la reingenieria de tramites. Por su parte, el apoyo que la nueva direccion del SENAMIG
ha otorgado al proceso de reingenieria propuesto ha sido débil y parece guiado por intereses politicos.

e Contratacion; de bienes y servicios: Entre los principales logros para otorgar una mayor
transparencia a las compras estatales se puede sefialar la vigencia de las normas bésicas actualizadas del
Sistema de Administracién de Bienes y Servicios, el desarrollo de un sitio web para la difusién del
Sistema de Compras Estatales (SICOES), ademas de talleres de capacitacion sobre los avances realizados
en este campo. Por otra parte, cl Sistema de Compras Menores del SIGMA ha sido
implantado en 31 Direcciones Administrativas del Poder Ejecutivo, habiéndose previsto como meta la
implantacion en 15. El sistema esta en etapa de implantacién en otras 26 Direcciones
Administrativas. Estd en proceso de elaboracion el disefio conceptual e informatico para prefecturas,
grandes y medianos municipios. Respecto al marco normativo, se ha desarrollado el proyecto de Ley de
Contrataciones que esta pendiente de aprobacion en el Congreso. Se aprobé el Decreto Supremo 26449
referente a la obligatoriedad de envio de pliegos de condiciones y procesos de contratacion. Se han
preparado los reglamentos que acompafian a la Ley de Adquisiciones y los modelos de pliegos. Es
necesario crear un ente regulador independiente para las contrataciones del Estado que sea
responsable de hacer cumplir lo estipulado en la Ley, ya que la Unidad de Normas depende del
Ministerio de Hacienda.

e Campafias de educacion: En la lucha contra la corrupcion el PRI ha logrado resultados iniciales
importantes en las areas de contrataciones del Estado, declaracion jurada de bienes y rentas y
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capacitacion en auditoria forense. Estos logros son inéditos en el pais iniciando una cultura de
transparencia gubernamental que incluye una pagina web con la publicacion de la declaracion de
bienes y rentas de 20.000 funcionarios publicos.

4. Servicio Civil

Como parte de la * reforma a la administracion publica, el programa de servicio civil es un pilar
fundamental de la reforma institucional. Su propdsito es implementar un nuevo sistema de recursos
humanos para aumentar la transparencia y equidad de los procesos de contratacién de personal, a tiempo de
permitir la mayor flexibilidad que exige la administracion moderna. A nivel vertical, la implementacién del programa
de servicio civil prevee la contratacion competitiva del personal de las entidades piloto que estan siendo reformadas a
tiempo de transformarlas en organizaciones orientadas a resultados.

Dentro del proceso de institucionalizacién iniciado por el gobierno, el PRI ha apoyado en el
fortalecimiento técnico y financiero de la Superintendencia de Servicio Civil en el marco de un
Acuerdo de Participacién firmado en abril del 2001, para coadyuvar en el funcionamiento del 6rgano
regulador a cargo de supervisar el régimen y la gestiéon del sistema de carrera administrativa basado
en criterios meritocraticos. El EFP establece dos grupos de funciones para la SSC: uno de caracter juridico
referido a la resolucion de recursos administrativos jerarquicos, elaboracion de cédigos de ética y normativa para el
desarrollo de sus funciones. El segundo grupo de funciones se relaciona con la supervisiéon de las
evaluaciones y consolidaciones del personal para su incorporacion definitiva a la carrera administrativa y
certificacién de estos procesos. En este marco de funciones, los principales logros de la SSC son
la elaboracién del Proyecto de Reglamento del Procedimiento de Incorporacién de la Carrera
Administrativa, asi como el inicio de solicitudes de convalidacién e incorporacién a la carrera
administrativa y la consiguiente entrega de certificados a 594 funcionarios de carrera en las entidades piloto. Entre
las debilidades registradas se puede sefialar el retraso en la incorporacion del personal a la carrera
administrativa.debido a la falta de cultura e instrumentos juridicos.

Por otro lado, con objeto de integrar al Servicio Nacional de Administracién de Personal (SNAP) en las reformas
horizontales como 6rgano rector del conjunta de normas, principios y procedimientos en materia de funcién publica,
el PRI formaliz6 con este Servicio un Acuerdo de Participacion en enero del 2001, después de tres pre-acuerdos
previos, con el objetiva de implantar el Sistema de Administracién de Personal, la organizacién administrativa
y la carrera administrativa de manera coordinada con otros sistemas de gestion establecidos en la Ley SAFCO. El
EFP establece que el SNAP como entidad desconcentrada de gestion tiene las funciones de administracion del
sistema nacional de registro de personal, gestion del sistema de capacitacién, implantaciéon y administracion del
Programa de Servicio Civil, calificacion del régimen de reconocimiento de afios de servicio, y coordinacion del
Servicio de Administracion de Personal con el Sistema de Operaciones y Organizacion Administrativa. Se debe notar
que los avances realizados por el SNAP han atravesado problemas de tipo institucional, que han retrasado la
implantacion de politicas de recursos humanos en la administracion puablica y el planteamiento conjunto con el
Ministerio de Hacienda de lineamientos de una estructura salarial tnica para el sector publico, requerimiento
imprescindible para el desarrollo de una carrera administrativa.

Es imprescindible delimitar y coordinar funciones entre el SNAP como 6rgano rector de la carrera
administrativa y la SSC como garante y fiscalizador del sistema del Servicio Civil. El SNAP necesita fortalecerse y
tomar un liderazgo mas decidido sobre el proceso normativo y reglamentador en el marco de la Reforma del
Servicio Civil. Esta entidad deberfa institucionalizarse con el fin de tener un papel de mayor protagonismo en la
reforma. El nivel jerarquico que ocupa actualmente el SNAP no es el 6ptimo al depender del Viceministcrio de
Presupuesto y Contaduria del Ministerio de I lacienda. Esta posicion contrasta con la autonomia de la SSC que,
dada la debilidad institucional del SNAP. ha realizado avances que no eran de su competencia, generando rivalidades,
fricciones y superposicion de funciones en dos entidades que deberfan funcionar en la mas estrecha
coordinacién y colaboracién. Las acciones emprendidas para implantar el servicio civil en el sector publico
deben articularse en su disefio e implementacién. En caso contrario, no pasaran de ser acciones aisladas y parciales
que no llegaran a tener ningiin impacto en el empleo y desempefio del sector puiblico.



Las actividades financiadas por el PRI para la implementacién del Servicio Civil comprenden: (i)
adecuacion normativa; (i) implantacion del Servicio Civil: (iii) sistema de registro de recursos humanos; (iv)
sistema nacional de capacitacion; y, (v) mecanismos de gestion.

Adecuacion normativa: Para modernizar cl marco de operaciones del programa de Servicio Civil, se ha promulgado
la Ley del EFP como norma que regula el régimen juridico del personal de la administracién del sector puablico.
Asimismo, se ha ajustado a la Norma Bésica la versién final del Sistema de Administracion de Personal y las
Guias de Aplicacién. Respecto a la norma del SOA. el SNAP cuenta 'con una propuesta de ajuste. Por otro lado, se
ha designado al .Superintendente del Servicio Civil, se han desarrollado manuales y reglamentos internos que apoyan
el desempefo de la institucion y para la incorporacion de los servidores publicos a la carrera administrativa. La SCC
esta desarrollando el Codigo de Etica del Funcionario Pdblico.

Implantacion del Servicio Civil: El PRI ha financiado la aprobacién de un modelo de reglamentacion
especifica del Sistema de Administracién de Personal, asf como su compatibilizacién juridica con las normas
internas de las entidades piloto. Teniendo en cuenta que hacia fines de noviembre 2002 la version final de la norma ha
sido ajustada por el SNAP con importantes modificaciones, dichos reglamentos deben ser ajustados en las entidades
piloto. Por otro lado, queda pendiente la convalidacién de una buena parte de los procesos de contratacion realizados
en las entidades piloto y la incorporacién de estos funcionatios a la carrera administrativa.

Sistema de registro de recursos humanos: El SNAP ha constituido una base de datos que permite compatibilizar
la cantidad y composicion del personal que presta sus servicios, habiéndose presentado en diciembre de 2002 el
primer ejemplar del Registro Nacional de Administracion de Personal. liste registro, que se encuentra disponible en la
pagina web del SNAP, servira de linea de base para el Sistema de Informacién de Administracién del Personal (SIAP)
y debe ser coordinado y compatibilizado con la SCC. Es necesario introducir modificaciones al disefio del SIAP
para satisfacer otros requerimientos de informacién tanto del SNAP como de las propias instituciones, ya que no
cubre las necesidades de gestion de recursos humanos.

Sistema Nacional de Capacitacion: Contempla la generaciéon de una oferta de capacitaciéon que cubra al menos
las areas de gerencia publica, manejo de cambio institucional y ética. El C-CAl) esta en funcionamiento y
cuenta con la sefial requerida para la realizacion de cursos a distancia a ser ofrecidos por el SNAP. Sin embargo, éste
todavia no cuenta con una estrategia de capacitacion y existe preocupacion por la sostenibilidad financiera de este
Centro.

Mecanismos de gestion: Comprende el fortalecimiento de la capacidad administrativa de la reforma del Servicio
Civil mediante sistemas de programacion, seguimiento y evaluacion
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APENDICE 3: MARCO LOGICO Y COMPONENTES DEL PROYECTO

A. Marco Logico

de! Sector Publico

Objetivo General: Consolidar y profi » mlizar los avances de reforma de la administracion ptblica para contar con
servicios publicos mas eficientes. eficaces, transparentas y equitativos en el marco del Programa de Modernizacion

Componentes

indicadores Generales del
Proyecto

indicador
Verificable

Supuestos

1. Reformas Horizontales
A. Gestién por
resultados y
evaluacion de

desempefio

13. lucha contra la

Corrupcion

C. Implementacién de
la carrera
administrativa

D.Incorporacion del
enfoque de genero y|
étnico

E. Plan compromiso de
mejoramiento de 13
gestion Vil
Servicios

nithlirne

11. Reformas Verticales:
Servicios Nacionales

F. Fortalecimiento de
la gestion y la
atencion a usuarios

* SISER implantado y
en las 12 Direcciones de Gestion
Reforma de los Ministerios,

¢ Marco normativo sobre
transparencia y anti-corrupcién
de
la aestion nublica incornorado

« Plan de Accidn de la Carrera
Administrativa concluido por el
SNAP e implantado en los tres
Servicios piloto del PRI.

® Supervision de la carrera
administrativa operando con
eficiencia y transparencia en ja
SSC, incluyendo la vigencia del
régimen laboral y disciplinario y
difusion de la normatin a de
ética
funcionaria

* Plan de Accién de la Carrera
administrativa (PACA)
incorpora
cl enfoniie de nenern > étnien

* Tramites de mayor demanda
ciudadana identificados y
simplificados cn la
administracién
central

Entidades descentralizadas
seleccionadas incorporan
practicas y estilos de gestion.

e Mejor comprension de
limitaciones
microinstitucionales y

12 Informes Anuales de
evaluacion de gestion anual de
la administracién nacional

Ley de transparencia en
consideracion y discusion por
el

Conareso Nacional hasta el

1000 funcionarios
incorporados

como parte de la Carrera
PACA concluido y aprobado
hasta junio 2004

90% de las solicitudes de
convalidacion de la carrera
administrativa de la
administracion central esta
concluida hasta fines del 2004.
Documento de Cddigo de ética
aprobado por la SSC hasta
fines

Reglamento del régimen
laboral

SSC hasta fines del 2003.

Enfoque de genero y étnico
incorporado en el PACA
hasta
ininin 2004
® 2 tramites grandes
simplificados en Ministerios.
. 3 tramites medianos
simplificados en entidades
descentralizadas.

Planificacion estratégica
llevada a cabo en 3 entidades
descentralizadas.
Reingenieria

arnanizacinnal en | entidadesg
* 4 estudios de analisis y
evaluacion socioeconomica
sobre contrabando, sindicatos,

El gobierno a través
de los Ministerios de
la Presidenciay de
Hacienda hacen
efectiva su voluntad
para continuar y
profundizar el
proceso de reforma
institucional en el
Poder Eiecutivo.

La AN, SINy SNC
se empoderan de la
reforma
instituciona

implementan de
manera eficiente  las
acciones de




 Entidades piloto cuentan con
Unidades de Reewsos Humanos
fortalecidas e inician el desarrollo
de la carrera administrativa

* Funcionarios de carrera de las
entidades piloto cuentan con

programas de capacitacion
permanentes

*Mejora de la imagen institucional
de las entidades piloto vy el
relacionamiento con la
Yy Sus usuarios

* Servicios de atencién ciudadana

de las entidades piloto han
introducido mecanismos y
estrategias de atencién con
enfoque de genero y equidad.
étnica

3 Unidades de Recursos
Humanos fortalecidas y
funcionando en la AN, SIN y
SNC hasta el primer trimestre
el 2004.

* 1500 funcionarios capacitados
con programas de induccién,
500 funcionarios capacitados
en

AN, SIN 'y SSC.

° 3 Unidades de Comunicacion
fortalecidas en la AN, SIN y
SSC
12 campanas anuales de
comunicacion y educacion
ciudadana en los tres Servicios

° Plataformas renovadas con
enfoque de genero y etnia en
la

AN, SINy SNC

M1, Estrategia  de
contingencia  politica |
social para la reforma.

G. Sostenibilidad
Politica y Social de
la Reforma
Institucional

* Promocién de la reforma
institucional realizada entre los
actores "reformistas” del
politico y de la sociedad civil

 Ejecutivos de las entidades
piloto
publica y resolucion de
conflictos

* 6 eventos anuales de
promocion de la reforma

e Un estudio de identificacion
redes institucionales.

30 ejecutivos capacitados en
gerencia politica
* 3 programas de alerta
temprana

disefiados para los Servicios

El sistema politico y

la sociedad civil
perciben la
importancia y
necesidad de las
reformas

institucionales para el
desarrollo econémico

y social del pass.




B.

Matriz comparativa entre el PAD-PRI y 1a Propuesta de Profundizacion

PAD-PRI

Propuesta de Profundizacién de la reforma

| Avances y lecciones del proceso de reforma

Reformas Horizontales

A. Gestibn por resultados
o Implementacion del SISER
¢ Implantacion del SIGMA

B. Lucha contra la Corrupcién

Marco Normativo: Anteproyectos de ley

Declaracién yurada: tmplantacion del sistema de declaraciones
juradas v rentas

Auditorias forenses CGR: desarrollo del programa de capacitacion y
entrenamiento en auditorias forenses

Stmphficacion de tramites en el SENAREC, SEDUCA

Reforma del sistema de contrataciones del Estado: proyecto de ley
de contrataciones

C. Reforma del servicio Civil

* Marco Normativo: promulgacion de Ley del Estatuto del
Funcionanio Publico y reglamentos

* Fortalecimicnto del sistema de recursos humanos: Fortalecimicnto
institucional del SNAP y la SSC (organos responsables de
impulsar v controlar la carrera administrativa)

¢ Dragndstico y registro de RRHH: Realizacion del Censo nacional
del funcionario publico

* Reforma del sistema de capacitacion: instalacion del C-CAD

Reformas verticales: Ministerios y Servicios

D. Reestructuracién Organizacional en seis entidades piloto:
MAGDER, MECD, MVSB, ANB, SIN y SNC

¢ Acuerdo de Reforma Institucional

* Plan Estratégico de Reforma Institucional

* Rcingenicria organizacional

* Convocatoria publica de reclutamicnto de personal

Estrategia de implementacién de la reforma
Reformas Horizontales
Ao Gestibn  por  resultados

desempefio
¢ Fortalecimicnio del SISER

y evaluacién de

B. Lucha contra la Corrupcién
* Programa transparencia y anti-corrupcion

C. Implementacion de la carrera administrativa
¢ Institucionalizacion del SNAP
* Fortalecimicento del SSC

D. Incorporacién del enfoque de genero v étnico

¢ Acceso cquitalno v sin discriminacion en la
carrera admimistrativa

E. Plan compromiso de mejoramiento de Ia
gestion y la calidad de servicios piblicos

* Simplificacion de ramites

* Mcjoramiento de la gestion publica

* Investigacion sobre ¢l entorno

Reformas Verticales: Servicios Nacionales

F. Fortalecimiento de la gestién y atencién de
usuarios

* Fortalecimiento de las Unidades de Recursos
humanos

Desarvollo de programas de Capacitacion
Programas de Comunicacion

Gestion normativa y juridica

Servicio al cliente

Entomo politico istitucional y social. Lecciones de cxpenencia

La primacia de la racionalidad instrumental y téenica y Ia ausencia
| de la factibilidad politica

Estrategia de contingencia politico y social para la
reforma

G. Sostenibilidad Politica y Social de Ia Reforma




El liderazgo de la reforma y la debilidad de su institucionalizacién
La homogeneizacion del modelo de reforma institucional

E! peso de la informalidad politica y cultural en ¢l proceso de
reforma

Institucional

¢ Promocion del apoyo politico y de 1a sociedad civil
e (erencia publica y resolucion de conflictos

ANEXO 2




APENDICE 4: PROPUESTAS PARA PROFUNDIZAR LAS REFORMAS HORIZONTALES

A. Gestion por Resultados
1. Introduccion

La practica de la gestion por resultados es incipiente en 14 generalidad de la administracién puablica boliviana,
reduciéndose a estamentos de modernidad aislados corno son algunas instituciones autarquicas, autbnomas o
programas y proyectos financiados por la cooperaciéon internacional. El PRI sefiala la gestion por resultados entre
una de sus metas mas importantes a cumplir, y a mas de tres anos de su implementacion se puede aseverar
que el objetivo de creacién de una cultura de "gestion por resultados” no ha sido alcanzado. Las entidades piloto
del PRI se encuentran atin en etapa de transito hacia la introduccion de algunas practicas gerenciales incipientes
que se acercan timidamente a la gestion por resultados. Resta un largo camino por recorrer para desarrollar
una cultura de evaluacion en una administracion publica poco acostumbrada a mostrar resultados, a
enfrentarse a la transparencia y demostrar responsabilidad de sus actos ante la sociedad civil.

En este contexto ha sido dificil lograr que las entidades formulen metas y compromisos para elevar sus estandares
de desempefio en la prestacion de servicios. Persisten limitaciones en la formulacién presupuestaria
manifestadas a través de: (i) la vigencia de una légica de presupuesto historico en el Ministerio de Hacienda en
lugar de un presupuesto por resultados; (i) débil control financiero y de procedimientos internos, agravados por la
falta de competencia de la Contraloria para sancionar en caso de incumplimiento de normativa o indicios de
corrupcién: (iii) mecanismos corno el 'OA, POAIs, PERTS, y SISIiR que no han logrado conformarse en
instrumentos de gestion por resultados y que en muchos casos son elaborados sélo para cumplir con la obligacion
legal. sin reflejar las actividades que realmente se desarrollaran durante la gestién anual o quinquenal; y, (iv) politicas
de recursos humanos de las entidades que no incentivan el desempefio individual de los funcionarios publicos. La
informacién que se presenta a continuaciéon no pretende dar una respuesta positiva o negativa sobre los avances
de la gestion por resultados en el PRI. El esfuerzo se dirige mas bien a contextualizar los diferentes avances y
limitaciones existentes para definir criterios que permitan seguir avanzando en el proceso de gestién publica'
pot resultados como parte del proceso de modernizacién del Estado”.

L.a gestion por resultados se basa en un sistema de estimulos al desempefio del conjunto de la entidad como
incentivos al esfuerzo particular de cada servidor publico. La mediciéon del desempefio y del cumplimiento de
las metas trazadas requiere del desarrollo de sistemas, procedimientos e indicadores particulares que el gobierno
boliviano no ha podido desarrollar o no lo ha hecho con el vigor y claridad necesaria. Probablemente lo mejor de los
esfuerzos se hayan concentrado en el SiSER, radicado en el Ministerio de la Presidencia, segin lo previsto en el PAD
de 1998. No cabe duda, que el curso futuro de la modernizacién y ref'omia institucionales depende, en buena medida,
de que continten desplegandose acciones destinadas a disefar los sistemas, procedimientos e indicadores necesarios
para poner en vigencia la gestién por resultados y la evaluacion del desempefio. El desarrollo de un sistema de
incentivos y la evaluacion imparcial y justa del desempefio de los funcionarios como parte de la carrera
administrativa, serd otro criterio de promocién e incentivo basado en los resultados de la gestion especifica de
los funcionarios frente a los objetivos globales de su institucion.

LLa gestion por resultados implica nuevas formas de comunicacion con la ctudadania para hacerla participe del
mejoramiento de la calidad y la cobertura de los servicios que prestan las entidades, asi como de la busqueda
permanente de la excelencia de su desempefo. Las entidades deben adquirir un compromiso publico, incluso por
medio de una "declaracion oficial" clara y precisa que refleje la voluntad de mejorar la prestacion de servicios y
establecer mecanismos electivos para que los resultados sean conocidos y verificados por los usuarios de los
servicios, quienes deben ser consultados de manera continua y sistematica, ademas de ser difundidos en medios
masivos de comunicacion.

2. El proceso presupuestario

Normativa presupuestaria. La formulacion presupuestaria tiene un complejo marco normativo. Se
relaciona directamente con los sistemas de la Ley SAFCO y en cada institucion le corresponde un



Reglamento Especifico. Casi el total de las instituciones de la Administraciéon Central desarrollaron sus reglamentos
especificos para todos los sistemas. Sin embargo, la implantacion tiene pocos avances ya que las instituciones cuentan
con reglamentos especificos mas para no tener observaciones en las auditorias realizadas por la Contraloria que para
utilizarlos como instrumentos de mejora de la gestion institucional. Otro ambito normativo son las disposiciones
especificas para la formulacién presupuestaria corno las Normas Basicas del Sistema de Presupuesto (1997), 1a Ley
No. 2042 de Administracion Presupuestatia (1999), las Directrices Anuales de Formulacién Presupuestatia y los
Limites de Gasto. Estas son normas y disposiciones que corresponden a un modelo de administracion financiera
basado en el principio de centralizacién normativa y descentralizacion operativa. Este principio ha
complejizado el marco normativo del proceso de formulaciéon presupuestaria por las contradicciones que se
generan entre el Sistema de Programacion de Operaciones (SPO) y las disposiciones sobre limites de gasto.
Si el presupuesto fuera una expresion monetaria de las actividades sefialadas en el SPO serfa inmanejable dentro de
las restricciones presupuestarias. En la practica ni siquiera es un marco de referencia para la asignaciéon de recursos,
situacion que lleva a una permanente infraccién de la norma e invalida la evaluacién ex-post. Este es uno de
los factores de riesgo mas importante para la implantacién de un sistema de gestién por resultados.

Sistemas de planificacién y metas institucionales. El Sistema de Programacion Operativa (SPO) de la ley SAFCO
obliga a todas las entidades a establecer objetivos institucionales que incluyan metas y requerimientos presupuestarios
a través del Programa Operativo Anual (POA). Las limitaciones de este sistema son: (i) no utiliza técnicas de
planificacion participativa y las metas por cumplir quedan en la mayoria de los casos en conocimiento sélo
de los altos niveles decisionales sin socializarse la informacion hacia niveles inferiores; (ii) la mayor parte de
las veces el servidor publico da cumplimiento a tareas y no a metas institucionales; (iii) en muy pocos casos
responde a estrategias institucionales de largo plazo; y, (iv) no toma en cuenta técnicas de manejo financiero
estratégico, motivos por los que el presupuesto no tiene una optica de gestion por resultados. El PRI suscribi6 con
las seis entidades piloto que ingresaron al proceso de reforma los Acuerdos de Reforma Institucional (ARIs y
PERis), que comprometen a éstas a cumplir con metas acordadas para un horizonte de cinco afnos. A estas metas
corresponde una programacion presupuestaria que debe ser inscrita anualmente en el POA de la entidad, y en el
convenio anual con el Ministerio de Hacienda y el SISER. Se debe notar que la mayor parte de los indicadores
contenidos en los ARIs se refieren a actividades e indicadores intermedios, con muy pocos indicadores de impacto.
De existir justificacién estos indicadores pueden ser modificados de manera anual. Por su disefio mas localizado
en administracién y procesos y su débil socializacion, los ARIs no han permitido contribuir al fortalecimiento de
una cultura orientada a resultados. En algunas entidades como la Aduana que cuentan con un responsable de
recursos humanos se ha logrado desarrollar instrumentos de Programacion Operativa Anual Individual (POAIs).
Si bien el esfuerzo es importante, en muchos casos estos instrumentos no son adecuados pues reflejan sub actividades
del POA, no establecen indicadores de desempefio individual ni tiempos como tampoco recursos necesarios, y por lo
general no se les hace el seguimiento exhaustivo.

Falta de relacionamiento entre gastos y resultados. El presupuesto es un ejercicio anual de
programacién que no cotr'esponde a politicas y programas de gasto de mediano plazo. Cada afio se inicia un nuevo
proceso que no toma en cuenta los resultados alcanzados en el periodo anterior y tampoco lo que falta por hacer en el
marco de un programa. Considerando el objetivo fundamental de equilibrio fiscal macroeconémico que se
manifiesta en permanentes restricciones financieras, el presupuesto de las entidades que en primera instancia
responde a una programacién de operaciones institucional, debe adecuarse a "techos o limites" de gasto que son
definidos por el Viceministerio de Presupuesto, sin correspondencia con las metas institucionales. De esta manera, la
programacion presupuestaria tiene un alto grado de transformacion, respondiendo a criterios tanto técnicos como
politicos que ponen en peligro hasta la misién institucional. Si bien esta forma de presupuestar tiene la
ventaja de ser un buen instrumento de control del déficit, es un mecanismo insuficiente para instrumentar politicas
de gestion del presupuesto por resultados. El siguiente proceso de negociacion que se da en el Congreso Nacional
tiene como finalidad infirmar a los representantes nacionales sobre los alcances del presupuesto. En este
proceso de consulta interviene mas la fuerza politica de los representantes que definen modificaciones, generalmente
con incrementos en las asignaciones para proyectos de inversion de alcance local. Por consiguiente, la coexistencia de
criterios técnicos y politicos invalidan las metodologias de programacion. Dando lugar a una asignacion arbitraria
de recursos e invalidando cualquier evaluacién ex post por resultados.
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Brecha entre gasto programado y ejecutado. El gasto de funcionamiento representa un gasto
comprometido que en la mavoria de las entidades llega a ejecutarse casi al 100 por ciento. En cambio los gastos de
inversion se realizan de acuerdo al avance de los proyectos que en muchos casos son retrasados por la falta de
capacidad institucional resultante del alta de rotacién de personal, retrasos en la disponibilidad de
financiamiento externo, la falta de una gerencia publica que oriente la gestiéon con criterios de eficiencia y
productividad. y la implantacién parcial de los sistemas de administracion financiera. En lo que respecta al
Ministerio de Hacienda, la brecha entre gastos programados y ejecutados se origina por la asignacién de cuotas
trimestrales de desembolsos de recursos del *T'GN, que no son fijadas en funcién del cumplimiento de metas sino
de acuerdo a la disponibilidad de caja del TGN y la politica fiscal.

El Sistema Integrado de Gestion y Modernizacion Administrativa (SIGMA). Presenta avances en siete
sistemas: presupuesto, tesoreria, crédito publico, contabilidad, compras y contrataciones, administracion de
bienes y personal. No incluye el sistema 'de Evaluacién por Resultados. Los logros relevantes del SIGMA estan en el
Sistema de Tesorerfa, por sus efectos en mejorar la transparencia en las operaciones de gastos y por la implantacion de
la Caja Unica. Aunque se debe tener en cuenta que este Sistema abarca sélo las operaciones con recursos del TGN.
Su principal instrumento de programacion son las cuotas de compromiso que se asignan por fuente de
financiamiento y clase de gasto, en funcion al presupuesto institucional vigente. Las asignaciones son realizadas
por el Viceministerio de Tesoro y Crédito Publico por periodos trimestrales con limite mensual para permitir a las
entidades cumplir con las obligaciones asumidas, teniendo como limite los montos fijados en tos techos
presupuestarios. A la fecha, todas las instituciones de la administracién central estan operando de manera
interconectada dentro del SIGMA, pero no asi las descentralizadas entre las que se encuentran las Prefecturas, que son
importantes en la ejecucion del gasto social. Se encuentra en desarrollo una aplicacién para los gobiernos Municipales.
La cobertura actual y la prioridad a los recursos del TGN pueden ser factores que no permiten el desarrollo
del médulo de evaluacion por resultados teniendo en cuenta que las instituciones realizan sus funciones con
recursos TGN, recursos propios y de fuentes externas, siendo éstos ultimos muy importantes para las
instituciones que invierten. Las dificultades para implantar el SIGMA son de diferente naturaleza, desde la
falta de equipos, personal con escasa fornlacion, alta rotacion de personal que hacfa insostenibles los programas de
capacitacion y una resistencia natural al cambio, especialmente cuando las direcciones administrativas de las
entidades dejan de hacer los pagos directamente. Dada la limitada cobertura del SIGMA y por la necesidad de las
instituciones de un manejo automatico de su informacién, no se ha llegado a racionalizar el uso de sistemas de
informacién y, por el contrario, implementan otros sistemas parciales o transitorios a fin de resolver problemas de
gestion.

El SISER como instrumento de gestion por resultados. El SISER opera mediante compromisos priorizados
del Programa Operativo Anual (POA) de cada institucion, donde la maxima autoridad se compromete ante el
Presidente de la Republica a alcanzar una serie de metas durante un afio. Este compromiso también se realiza ante la
sociedad civil por medio de publicaciones periddicas en prensa e internet sobre metas alcanzadas. Estos acuerdos se
denominan "Compromisos por Resultados" y hasta el momento se han incorporado todos los ministerios
excepto el de Relaciones Exteriores, y todas las Prefecturas excepto la de Pando. El SISER identifica
indicadores de desempefio organizacional en términos del logro de objetivos y el nivel de ejecucion
presupuestaria. Entre los avances mas importantes se tiene el de las Prefecturas a las que se les ha exigido
cumplimiento de sus nietas, que oscilé entre 55% y 80%. Existen datos por Prefectura del nimero total de
compromisos cumplidos, el presupuesto programado y ejecutado, el porcentaje de avance financiero y de
metas, informacién que ha sido publicada en la pagina web y prensa nacional.

HEntre las limitaciones del SISER se puede indicar que no toma en cuenta el cumplimiento de politicas publicas como
descentralizacion, participacién popular o programas de reduccion de la pobreza, que tienen cumplimiento en un
mediano y largo plazos. Tampoco incluye indicadores micro relativos al desempefio y evaluacién de los
funcionarios en periodos de evaluacién menores a un afio. Al no existir un enfoque integral, lo que se nude
por lo general son indicadores intermedios trimestrales, algunas metas por resultado y una que otra nieta de
impacto. Muchas de las instituciones conciben el SISER como un requisito que hay que cumplir y no como un
instrumento util de gestién. EI SISER pretende mejorar su gestion a través de la identificacién de
problemas internos y externos de las instituciones y el planteamiento de soluciones efectivas, para lo que se requiere



el involucramiento de los ejecutivos y los servidores puablicos de cada institucion. El PRI ha concluido su
financiamiento al SISER.

Sistemas de Seguimiento y Control. La mediciéon de metas cuantificables no es todavia parte de la gestion
publica. I lay una brecha entre las nietas de impacto y resultado respecto a las metas para indicadores
intermedios, tema que debe ser resuelto en un ambito de discusién técnica. Una tarea fundamental radica en
garantizar la periodicidad de los indicadores y generar informacion adicional sobre éstos para poder hacer un
seguimiento mas estrecho a las metas institucionales. En el campo de la evaluacion y monitoreo de los gastos de
las instituciones, hay dos maneras de enfocar el seguimiento: por un lado, la mirada del propio Estado a la
evaluacién de sus resultados y, por otro, el control social. La evaluacién estatal realizada por el Ministerio de
Hacienda quien recibe reportes de los Ministerios, Prefecturas, Fondos y Municipios, se concentra solamente en
ritmos de gastos y desembolsos, y no en impacto o resultados generados por los gastos como tampoco calidad ni
eficiencia de los desembolsos. Existen dentro del Estado débiles controles internos y externos, no se permite un
sistema financiero mas abierto transparente a los ciudadanos. Para poner un ejemplo la Contraloria produce reportes
e identifica debilidades pero no puede sancionar: las auditorias son practicamente secretas para la sociedad civil. Por
otro lado, el Parlamente recibe estas auditorias y no les hace seguimiento; la justicia es tan débil que practicamente se
hace imposible procesar la ineficiencia o corrupcion. Si hay dificultades en el disefio de sistemas de seguimiento por
parte del Estado, en lo referido a mecanismos de control social hay todavia mas deficiencias. Este tiene poco
conocimiento de las competencias que debe fiscalizar en una reforma. Es en este ambito donde se debe trabajar
intensamente para interactuar con la sociedad civil y contar con la voz del ciudadano, buscar el flujo de informacion
valido y entendtble, y democratizar la informacién. En el area de difusién de resultados y transparencia para
informar sobre el avance de las reformas, las diferentes entidades piloto PR1 cuentas con sus paginas web. Se
requieren mayores esfuerzos en brindar informacién mas especifica y detallada, y en definir qué tipo de informacion
de las entidades se debe socializar y cémo.

3. Recomendaciones

Los criterios expuestos anteriormente muestran que la gestion por resultados requiere una cantidad importante
de modificaciones en el ciclo presupuestal. en las fases de programacion, y en la ejecucion y evaluacion ex-post.
Entre las acciones mas importantes para este fin se pueden citar:

e Promover la creacion de una cultura organizacional por resultados iniciandola con la socializacién de las
metas institucionales al interior de cada entidad, las que deberan ser reflejadas en objetivos operacionales.
LLas metas deben ser establecidas a partir de informacion fidedigna, interna como externa, distinguiendo la
informaciéon que provenga del usuario y descartando aquella creada artificialmente dentro de la entidad.
Deben estar enfocadas al impacto de los servicios en el destinatario final, por lo que para ser bien
formuladas o evaluadas deben complementarse con estudios de satisfaccion del servicio al usuario.
Las metas deben ser simples de entender y monitorear, especialmente por la sociedad que debe conocer de
cerca estos esfuerzos para promover el control social y constituirse en defensora de los principios de
meritocracia, idoneidad, transparencia y respondabilidad en la administracién publica.

e Desarrollar la gestion por resultados en un marco de credibilidad del presupuesto en el cual aparte de tener
éxito en el balance del control fiscal, el Ministerio de I-iacienda permita un presupuesto que prevea recursos
de manera predecible y transparente. Esto fortalecera la vinculacién de las asignaciones
presupuestales a los resultados y mejorara la eficiencia del gasto publico y de la gestién gerencial de las
organizaciones publicas.

e Adecuar la apertura programatica para identificar los gastos correspondientes a la EBRP. modificar los
sistemas de la Ley SAFCO especialmente en el SPO, y desarrollar el médulo de evaluacion de resultados en

el SiIGMA.

e Elaboracién de presupuestos plurianuales correspondientes a politicas de corto plazo corno
instrumento de asignacién de recursos de mediano plazo.
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e Capacitar al nivel decisional y los propios funcionarios piblicos hacia la interiorizacién de una cultura
de gestion orientada a resultados, donde se brinde una visionegeneral de las instituciones y capacidades
como ser: limitaciones del presupuesto. estructura salarial uniforme, necesidades de control financiero y
procedimental, bisqueda de eficiencia y orientacién al cliente, y otros.

e Desarrollar canales de coordinacién con instituciones que operan sistemas de seguimiento de la gestion publica
(SISIN. SGP, SIGMA, SISER) con objeto de evitar duplicidad de esfuerzos y consensuar la informacion.

B. El Servicio Nacional de Administracion de Personal
1. Antecedentes

El Servicio Nacional de Administracién de Personal (SNAP), creado por Decreto Supremo 25156 del 4 de
septiembre de 1998 en el marco de la Ley del Poder Ejecutivo, es una entidad desconcentrada,
dependiente del Ministerio de Hacienda, con autonomia de gestion, estructura propia y competencia en el
ambito nacional. Como 6rgano rector de los sistemas de Administraciéon de Personal (SAP) y de
Organizacion Administrativa (SOA), es responsable de promover e impulsar el Estatuto del Funcionario
Publico (E1)). la carrera administrativa, la capacitacion y el desarrollo de los servidores publicos.

En el marco de sus responsabilidades ha desarrollado un conjunto de acciones dirigidas a la implantacion del
sistema de recursos humanos, destacandose principalmente: (i) las normas bésicas del sistema de
administracion de personal, instrumentos, metodologias y gufas para la aplicacién de la normativa en todas
las entidades del sector publico; (ii) el registro nacional de funcionarios publicos, que permite conocer la
cantidad y composicion de la administraciéon puablica, y que establece las bases para el Sistema de Informacion
de Administracion de Personal (SIAP); (iii) el disefio del SIAP que posibilita llevar el registro de funcionarios
del sector publico; (iv) el funcionamiento del Centro de Capacitacién a Distancia (C-CAD), que ha facilitado la
realizacion de cursos a distancia ofrecidos por el SNAP, constituyendo un elemento importante para la
generacion del Sistema Nacional de Capacitacion; y, (¥) el desarrollo de lineamientos para orientar la politica
de administracion de salarios.

A pesar de los avances logrados por el SNAP, todavia no ha logrado constituirse en una entidad con
liderazgo y legitimidad para conducir la politica de recursos humanos del sector ptblico debido, entre otros,
a: (i) la insuficiencia de sus recursos humanas para lograr sus objetivos institucionales; (ii) la inadecuada
estructura organizativa que funciona entre una estructura formal y otra informal (real); (ii) la débil coordinacion
interna entre las diferentes Direcciones; (iv) los limitados recursos econémicos; (v) la sobreposicion de
competencias con la Superintendencia del Servicio civil (SSC); y, (vi) una fragil relacion con otras entidades del
sector publico que dificultan su rendimiento.

El desafié del SNAP hacia un futuro es complejo y bastante amplio. Por una parte tiene la responsabilidad de
implantar el SAP y el SOA en el conjunto de organismos del sector publico (administracién central,
Prefecturas y Gobiernos Municipales) y, por otra, impulsar la implementacion de la carrera administrativa que
implica el establecimiento de estrategias y mecanismos, asi como la revisién de solicitudes de
incorporacién. En este contexto, un pilar fundamental e imprescindible para asegurar la adecuada
implantacion del EH> y lograr que la reforma institucional avance en la construccion de un sector publico
meritocratico con una cultura de servicio publico y orientado por una gestién por resultados, es el
fortalecimiento e institucionalizacion del SNAP.

2. Estrategias de Fortalecimiento Institucional del SNAP
2.1. Liderazgo politico e institucionalizacién
Pese a contar con autonomia de gestiéon dentro del Ministerio de I Iacienda, el SNAI' todavia no ha logrado

consolidarse como una entidad so6lida con jerarquia y laica-alzo en la conduccién del sistema de
administracioén de personal y la carrera funcionara del sector publico. Esta situacién le dificulta establecer



alianzas estratégicas con otras entidades que intervienen en el proceso de modernizacién de la
administracién publica (SSC, PRi, C(IR, etc) Paradéjicamente, el ente impulsor de la politica nacional de
recursos humanos no ha iniciado un proceso de institucionalizacién que le permita gozar de legitimidad y
transpatrencia con todas las entidades del sector publico. En la actualidad no cuenta con personal de carrera
administrativa estando sujeto a designaciones politico partidarias. Giran parte cie su personal esta
abocado a tareas de reconocimiento de afios de servicio, programa de becas y otras actividades,
relegando las actividades centrales de impulso de la carreta administrativa. Las posibles acciones a ser
implementadas son:

e Fortalecimiento institucional del SNAP para que se convierta el pilar y sostén fundamental de la reforma y
modernizacion de la administracion publica.

e Revision y adecuacién juridica para compatibilizar la normativa del SNAP con el Estatuto
del Funcionario Publico

e Reingenierfa organizacional y elaboracion de procesos y procedimientos para adecuar la entidad a las
responsabilidades de la conduccion del sistema y carrera administrativa

e Delimitar y definir las competencias y responsabilidades entre el SNAP, la SSC y el PRI para coordinar y
fortalecer el impulso e implantacion de la carrera administrativa.

e Promover el liderazgo politico institucional en el sistema politico y la sociedad civil a fin de
lograr apoyo y respaldo para su institucionalizacion

2.2. Plan de Implantacion de la Carrera administrativa

Una de las principales dificultades para avanzar en la modernizaciéon y reforma de la
administracién publica. principalmente la implantacién de la carrera administrativa, es la
carencia de estrategias. metodologias e instrumentos de mediano y largo y plazos. A pesar de que el
SNAP cuenta con el marco institucional y experiencias piloto en proceso, todavia no ha logrado disefiar una
politica nacional de carrera administrativa. Es urgente el disefio de un modelo de carrera administrativa a "la
boliviana", basado en un diagnéstico profundo de la realidad, las posibilidades fiscales y politicas y, del consenso de
modelo adecuado y deseable para el pais’S. habra que definir qué es lo més conveniente para la realidad boliviana:
una estrategia basada en el establecimiento de varios programas de carrera administrativa, con el consiguiente
abandono de la idea de escalafén unico para la administraciéon publica proponiendo escalafones diferenciados
con capacidad de adaptacion a la especificidad organizativa de las distintas unidades, en coherencia con el nacleo
tecnologico de los productos principales de la entidad. O, por otra parte. la creacién de un servicio pablico
unico y sélido, que pueda generar la cultura del servicio publico y alentar una mayor colegiatura y
coordinacioén, facilitando la movilidad de una instituciéon publica a otra. Las posibles acciones a ser
implementadas incluyen:

e Disefio conceptual y objetivos del Plan de Acciéon de la Carrera Administrativa (PACA).

e LEstrategia de implementacién del PACA mediante asistencia técnica, difusiéon de métodos e
instrumentos de evaluaciéon de desempefio, capacitacion productiva monitoreo y evaluacion.

e Desarrollo de instrumentos y metodologias para prestar asistencia técnica en la implantacion del SAP y

SOA

e Apoyo a la realizacion de diferentes investigaciones, encuestas, conformacion de grupos piloto, necesarios
para obtener informacién clave en la etapa de desarrollo de la carrera administrativa. (politicas de dotacion
de personal dentro de las normas basicas del sistema de administracion de personal, legislacion de empleo y
estatutos, estandares de clasificacion, rangos salariales, politicas de compensacion, descripcion de puestos, y
otros)
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2.3. Metodologias e instrumentos para la evaluaciéon de desempefo

Como parte de la incorporacién de funcionarios a la carrera administrativa en el sector publico (en los tres niveles
de administracion: central. departamental y municipal), las entidades ain no cuentan con metodologfas
ordenadas de un sistema de evaluacion de desempefio que se adecuen a las particularidades y necesidades de los
organismos estatales. En la mayoria de los casos, debido a la debilidad institucional del SNAP para propiciar
métodos de evaluacion, se viene improvisando o introduciendo instrumentos demasiado rigidos. Las posibles
acciones a ser implementadas son:

Diseno del sistema de evaluacién de desempeno para las entidades del sector piblico que contemple la participacion
e involucramiento de los ejecutivos y funcionarios, desarrollo de instrumentos sencillos y eficientes, promocién de la
aceptacion y credibilidad por parte de los usuarios, y otros.

Apoyo a las Unidades de Recursos I lumanos en la creacion de instrumentos de evaluacion de desempefio, buscando
simplicidad y uniformidad. Capacitacion a los evaluadores y evaluados de las entidades publicas.

2.4. Sistema de Informacion de 1a Administracién Publica (SIAP)

El desarrollo de la carrera administrativa requiere contar con un sistema de informacién de la funcién publica
permanente y confiable que permita realizar el oportuno seguimiento, evaluacién y toma de decisiones. Al
respecto, el Censo Nacional del Funcionario Pablico constituye un paso importante para la linea de base del SiAP. Se
debe, sin embargo, seguir "realizando esfuerzos con el objetivo de contar con un diagnéstico integral de la
problematica de los recursos humanos en la administracion publica boliviana. El STAP se encuentra en la fase de
conclusion de su disefio y su estrategia de implementacion para ser implementado en el conjunto de la
administracion central. El Sistema tiene que ser capaz de adecuarse a los requerimientos de los usuarios. Ademas
de registrar datos estadisticos, debe servir como un instrumento de gestiéon de recursos humanos en el que se
puedan operar los diferentes médulos de las normas basicas del SAP (reclutamiento, valoracién, dotacién,
induccién, capacitacion). Las posibles acciones a ser implementadas se orientan a:

e  Concluir el disefio y la estrategia de implantacion del SIAP (adquisicion de licencias, médulos de carrera,
articulacion al SIGMA).

e Promover la creacién de un Comité de usuarios del SiAP para poder explorar a todo nivel las
potencialidades y deficiencias del sistema, y satisfacer las exigencias de la mayor parte de sus usuarios.

e Apoyar la implantacién del Sistema en todas las Unidades de Recursos I lumanos de la administracion
publica.

2.5. Politica Nacional de Capacitaciéon

El PRI ha financiado la instalacién fisica del ('entro de Capacitacién y Aprendizaje a Distancia (C-CAD) en el
SNAP. Sin embargo no esta siendo utilizado de manera 6ptima debido a la falta de lineamientos claros de una
politica de capacitacion del Estado. Se requiere del SNAP la definicién de una politica nacional de capacitacion
que deberia tener como objetivo central el incremento de capacidades de los funcionarios, posibilitar el acceso de los
interesados a programas de capacitacion y dar autonomia y responsabilidad a los Ministerios y Setvicios para la
capacitacion especifica de su personal. Las posibles acciones a ser implementadas son:

e Apoyar a la conclusién del disefio de la politica nacional de capacitacién
e Apoyo y actualizacion tecnologica para el funcionamiento del C-CAE)
e Desarrollar programas de cursos genéricos con contenidos uniformes para diferentes publicos nieta

(gerentes, personal de apoyo, y otros) y proveer cursos especificos que deberan ser definidos por las propias
entidades de la administracion puablica.



e Apoyar al establecimiento de un Sistema Nacional de Capacitacion en el SNAP y en unidades
descentralizadas de capacitacion.

e Desarrollar un Plan Anual de Capacitacién para cada organismo de la administracion publica en l'uncién de sus
politicas estratégicas y los resultados de gestion a alcanzar.

e Evaluar la participacion del sector publico no estatal, de las universidades y centros privados en la prestacion
de capacitacion a través de su inclusion en una plataforma integral,

e Disefiar un Sistema de Certificacion de Calidad de la Formacién, implementado por medio de un
registro de prestadores y un sistema de evaluacion de impacto de la capacitacion.

2.6. Politica de comunicacion

El SNAP precisa una estrategia de comunicacion dirigida principalmente a los usuarios directos, los servidores
publicos de la administracién del Estado, quienes esperan lineamientos propositivos en cuanto a politicas de recursos
humanos, carrera administrativa y politica salarial. Asimismo, necesita mantener comunicacion fluida con
diferentes organismos publicos (SSC, Direcciones y Unidades de Recursos Humanos de los niveles
territoriales de la administracién publica y otras) para lograr alianzas de cooperacién y desarrollar politicas
comunes. Finalmente, el SNAP debe imaginar una estrategia de apertura hacia la opinién publica,
comunicando objetivos y logros institucionales. Solo asi conseguira incidir en el desarrollo de sus estrategias y
obtener la legitimidad y apoyo de la sociedad civil y de los actores politico institucionales. Las posibles acciones a
ser implementadas comprenden:

e Desarrollar politicas de comunicaciéon que posicionen la imagen institucional del SNAP corno la
entidad responsable de promover e implantar la carrera administrativa.

e Difundir las normas e instrumentos del SAP, SOA, PACA, SLAP, politicas de capacitacion y otras.

e Comunicacién y desarrollo de encuentros regulares (talleres o seminatios) con los sectores reformistas de los
diversos partidos politicos, medios de comunicacién, iglesia, organizaciones gremiales,
empresariales, profesionales. ONGs, etc.

e Sensibilizacion y capacitacion a los ejecutivos y funcionarios de las entidades publicas para fortalecer la
conciencia y el conocimiento sobre la trascendencia de las reformas que benefician al recurso
humano, a la entidad y finalmente al desarrollo econémico y social del pafs.

2.7. Politica Salarial

Es de conocimiento general que la administracién de salarios del sector publico es discrecional, cadtica e inequitativa
debido a la inexistencia de una politica salarial que ordene y oriente apropiadamente las retribuciones de los
funcionarios publicos. Se pueden identificar varios tipos de salarios en la administracién central: (1) en
el sistema regulatorio (Superintendencias), debido a que disponen de recursos propios tienen sueldos mas
elevados que el promedio general; (ii) en entidades claves del funcionamiento gubernamental (Ministerio de
Hacienda, Ministerio de la Presidencia, Unidades sectoriales especializadas) que perciben salarios muy cercanos
a las Superintendencias; (iii) en entidades bajo reforma institucional (ANB, SNC, SIN, MEC' Y MAGPI) que debido
a estar en procesos de institucionalizacion cuentan, también, con salarios elevados; (iv) en entidades autarquicas y
auténomas que perciben salarios relativamente mejores que el promedio; y, (v) en los programas y
proyectos financiados por la cooperacion internacional, que mediante la contratacion de consultores en puestos
de linea, perciben salarios muy por encima del promedio nacional. En resumen, el favoritismo, la
improvisacién, las arbitrariedades y la falta de reglas claras dificultan ordenar y definir una politica racional de
salarios en el pais. Las posibles acciones a ser implementadas incluyen:
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e Desarrollar una politica general de administracién de salarios que contenga minimamente: (a) el
reconocimiento de restricciones presupuestarias dcl TGN; (b) tilosofia y practica de equidad interna en todas
las instituciones del sector publico, petsiguiendo el lema de a igual trabajo igual salario; (€) la concepcion del
salario como una motivacién y recompensa al desempefio y resultados alcanzados; y, (d) el principio de
atraer y retener al personal de alta calidad a través de salarios competitivos.

e Fstablecer un Comité de Coordinacion de Administracion Salarial entre las entidades involucradas en
el proceso (Ministerio de Hacienda, SNAP, SSC, Vicepresidencia, Ministerio de la Presidencia).

e Estudiar el mercado retributivo boliviano y concretamente la est'uctura retributiva de la
administracion publica.

e Apoyar al SNAP en el estudio de nimero de niveles, seleccion de puestos tipo, descripcion para cada nivel,
clasificacion y valoracion de cargos.

e Implementar la valoraciéon de puestos y la politica de administracion salarial para la carrera
administrativa.

e Definir y diseflar una estrategia para la implementaciéon de la politica salarial en la administracion

publica.
C. La Superintendencia de Servicio Civil
1. Antecedentes

La Superintendencia del Servicio Civil (SS(') se creé por mandato del Estatuto del Funcionario Publico (Ley 2027
de 27 de octubre de 1099), ejerciendo sus atribuciones con autonomia administrativa, técnica y operativa bajo tuiciéon
del Ministerio del Trabajo y Microcmpresa. Su mision institucional incorpora tres funciones principales: (i) supervisar
la gestion de la Carrera Administrativa (CA) en las entidades publicas comprendidas en el ambito de aplicacion del
Estatuto del Funcionario Publico; (ii) ejercet'competencias de juez de apelacion en el régimen laboral y disciplinario
en las mismas entidades publicas; y, (iii) ejercer las atribuciones de érgano rector del régimen de ética funcionatia.
Como 6rgano de supervision de la CA, la Superintendencia esta llamada a velar por la aplicacién de los principios de
eficiencia y eficacia en la funcion publica; por el logro de resultados en la gestion publica. y que la dignidad y
derechos de los servidores publicos sean respetados. El sistema y normas de ética funcionaria se encuentran bajo
responsabilidad directa de la Superintendencia, para lo que deberé redactar y aprobar un Cédigo de Etica modelo y
supervisar la redaccién y vigencia de los cédigos especificos de cada entidad publica, reservandose las
atribuciones de compatibilizacién de los textos y autorizacién de su aplicaviono.

2. Atribuciones
Las atribuciones de la Superintendencia del Servicio Civil, segun dispone la Ley 2027, son las siguientes:

e Conocer y resolver los recursos jerarquicos planteados por aspirantes a funcionatios de carrera o por
funcionarios publicos de catrera. relativos a controversias sobre ingresos, promocion o retiro de la funcién
publica.

e Supervisar y vigilar la implantacién gradual de la Carrera Administrativa.

e Vigilar el proceso de transicion para la aplicacion plena del Estatuto del Funcionario Puablico.

e Mantener el registro de la informacion relativa al ingreso, evaluacién, permanencia, movilidad y retiro de
los funcionarios de carrera.



e Promover, en las entidades sujetas a su competencia. la adopcion de Cédigos de Fitica.

e Certificar y autorizar a las entidades privadas especializadas que puedan prestar servicios de seleccion
de personal a entidades del sector publico.

e  Supervisar la correcta aplicacion de los procedimientos de evaluacion de desempeno que realicen las entidades
publicas.

e Informar al interior de la administracion publica y a la sociedad en general sobre los procedimientos y
potiticas de personal.

En las ocho atribuciones anteriores se encuentran claramente identificados los tres componentes de la mision
institucional de la Superintendencia: supervisar la gestién de la CA; ejercer competencias de juez de apelacion en el
régimen laboral y disciplinario de la administracién publica y ejercer la rectoria del régimen de ética
funcionaria. La supervisién de la "implantacién gradual de la CA", en la practica, determiné que la SSC tenga
a su cargo la validacién de los procesos de reclutamiento de personal, autorizando asi la incorporacion de los
servidores publicos a la carrera. LLa amplitud de estas funciones y las exigencias que ellas implican quedan en
evidencia al conocerse que, a diciembre de 2002, la Superintendencia recibié un total de 3.578 carpetas
individuales para su revision y validacion, de las cuales sélo pudo procesar 1.242 (1.125 incorporados y 117 no
validados), equivalentes al 34.7% de las solicitudes. Al mismo tiempo, también a diciembre de la gestién pasada, la
SSC tuvo que atender mas de los "recursos jerarquicos” en el régimen laboral y disciplinario. Segun el POA
2003, en la presente gestiéon debera estar concluido el Cédigo de Etica modelo, con el que se dara inicio a la
vigencia del régimen de ética funcionaria en la administraciéon puiblica boliviana.

3. Fortalecimiento institucional

En las condiciones en las que se encuentra actualmente la SSC, dificilmente podra cumplir con las variadas
actividades que implican los tres grandes ambitos de su mision institucional. Fueron esas condiciones
precisamente las que determinaron que sélo el 34% de las carpetas individuales hubiera merecido atencién y la
incorporacién de los servidores publicos haya sido autorizada o rechazada, mientras que otros 2.336 ciudadanos
no pueden ser atendidos, atentindose en contra de sus derechos. Esta claro, por tanto, que la SCC requiere de
fortalecimiento institucional para mejorar el desempefio de sus atribuciones: (i) en el ambito de la supervision de la
gestion de la CA, requiere apoyo para la contrataciéon de consultores cuya funcion sea el proceso de validacion de
esos 2.336 expedientes y para disefar y realizar otras actividades propias de la supervision; (ii) en materia de ética
funcionaria, requiere apoyo para completar la elaboraciéon del Cédigo de Ftica modelo y para difundir,
asesorar a las entidades publicas y promover la implementacién de la normativa ética; y, (iii) necesita apoyo
asimismo para realizar la compatibilizacién juridica y reglamentacion, en el marco del sistema legal
boliviano, del régimen laboral y disciplinario previsto en el EFP para la administracién publica nacional. En este
mismo orden de cosas, al parecer, la Superintendencia precisa de fortalecimiento institucional para dotarse de los
dispositivos organicos suficientes como para atender la creciente demanda como juez encargado de conocer y
resolver los recursos jerdrquicos planteados por funcionarios de carrera y/o aspirantes a funcionarios de
carrera.
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D. Estrategia para la Inclusiéon de la Perspectiva de Género en la Fase de Profundizaciéon del PRI
1. Antecedentes

Programa de Modernizacion del Sector Pablico en el cual esta inserto el Proyecto de Reforma
Institucional (PRI), busca mejorar la efectividad, eficiencia y transparencia de la administraciéon pablica
boliviana con el objeto de fortalecer la capacidad de implementar programas de desarrollo econémico y social
para asi combatir la pobreza. Se debe entender a los procesos de reforma institucional como aquellos
dirigidos a forjar capacidades, disponer de estructuras, procedimientos y metas capaces de promover la
eficiencia social, en un momento en que se discute la misma razon de ser del Estado: en un contexto de
demanda de un nuevo modelo de desarrollo que responda no sélo a intereses de estabilidad y crecimiento
econémico, sino que incluya dimensiones sociales y democraticas.

Hsta Estrategia presenta una propuesta integral de la problematica de género en cada uno de los objetivos del
PRi, analizando en una primera parte las bases conceptuales de las consideraciones de género en su relacion
con el proceso de reforma institucional propuesto para el Estado Boliviano. En una segunda parte se resumen
criterios especificos del enfoque de genero en la carrera administrativa y en la prestacion de servicios.

2. Género en el Estado

La propuesta tedrica y conceptual del analisis de género considera la situacién y posicion de hombres y
mujeres por separado al interior de un determinado grupo social, en reemplazo de la visién comunitaria o de
familia en la que todos los individuos son homogéneos o se benefician (o perjudican) por igual de una misma
accion publica o privada. Con este analisis se busca reconocer las diferencias entre hombres y mujeres desde
el diagnéstico y propuesta de las politicas publicas en todas sus dimensiones (politica, econémica y social),
de manera que se incorporen acciones, asignen presupuestos y establezcan indicadores que busquen el
beneficio explicito tanto de hombres como de mujeres, reduciendo las brechas e inevitablemente redefiniendo
las relaciones de poder.

El producto de las relaciones inequitativas de género se expresa en las diferentes posibilidades de acceso a los
diversos ambitos que hacen al desarrollo humano. Asi, los resultados obtenidos por hombres y mujeres
son diferenciados donde, por mencionar sélo algunos, las mujeres tienen mayores tasas de analfabetismo (en
cl ambito social), menores salarios y ocupaciones de menor prestigio (en el ambito econémico productivo) y
menor participacion y representacion politica. Con esta comprension, se requiere plantear areas de accion
desde las politicas publicas para alcanzar los'objetivos de desatrollo y reducir las disparidades o brechas entre
hombres y mujeres, estableciendo en algunos casos estrategias diferenciadas o estrategias sensibles a las
diferencias con indicadores desagregados y sensibles a las consideraciones de género para medir la eficiencia de
las mismas. Ello no necesariamente implica desarrollar actividades especificas para mujeres, aunque por las
brechas existentes muchas veces se ha visto por conveniente introducir medidas correctivas de esta
naturaleza. Sin embargo, se introducira la perspectiva de género si es que se redefine la manera en que se
abordan los asuntos publicos y privados, de manera de asegurar el beneficio de ambas mitades de la poblacion.

Es importante recalcar que las politicas pablicas no son neutras. A pesar que se considere que el beneficio de
las mismas esta dirigido a todos los miembros de la sociedad, queda claro que no todos ni todas estaran en las
mismas condiciones de recibirlo. Por ello, incorporar la perspectiva de género en las instituciones y
organizaciones del Estado, permite guiar sus acciones para un efectivo impacto en materia de desarrollo
con equidad, al incluir claramente en sus politicas las consideraciones e implicaciones de estas diferencias y dt
manera explicita abordarlas para resolverlas.

Si con el desarrollo institucional se busca mejorar las habilidades de las organizaciones para hacer uso
efectivo de recursos humanos y financieros en la capacidad de respuesta a las necesidades, demandas y



expectativas de la sociedad, se requiere entender que éstas no son homogéneas, y que requieren
instituciones del Estado con capacidad de atenderlas en funcion a sus diferencias para generar igualdad de
condiciones entre hombres y mujeres. Ello se logra no Gnicamente con la incorporaciéon de mujeres en
puestos técnicos a través de la carrera administrativa y con el mejoramiento del sistema politico para
incorporarlas en puestos de decision politica, sino estableciendo la equidad corno un principio, un valor
socialmente aceptado y compartido en las instituciones del Estado y consiguientemente generando
capacidad técnica para abordarlo, asi como promoviendo una cultura de respeto a la diversidad en cada
una de las organizaciones del Estado. Ello implica:

e incluir consideraciones y propésitos de género en la vision de desarrollo del pais.

e Organizar las instituciones de manera que puedan enfrentar este nuevo desafio: incorporar el tema en
sus mandatos y misiones institucionales y estructurarla de manera que se visihilice la responsabilidad
en relacion a género

e Propiciar una carrera administrativa y de servicio que incorpore género corno principio: de equidad
en los procesos de personal, de cultura organizacional con respeto a la diversidad y de servicio a los y
las clientes.

e Desarrollar fas capacidades técnicas necesarias para cada area de accion.
3. Propuesta

En la promocién del desarrollo del Estado para consolidar un sistema democratico inclusivo que
promueva la gobernabilidad a través del impulso de consensos y empoderamiento del sistema politico y de la
sociedad civil, el tema de género requiere ser abordado desde la propuesta de reforma institucional. Por lo
extenso de esta tematica, se requiere tratarla como una reforma horizontal, que afecta de manera. general a
todos los procesos que atraviese la reforma. También se debe analizarla como parte de las reformas
verticales para definir con exactitud cudles son los alcances y responsabilidades de cada una de las
entidades participantes de este proceso. Con la implementacion de acciones en ambos niveles, recién
podra incidirse en un cambio visible en indicadores y metas de impacto en la tematica de género en
Bolivia.

3.1. Reforma Horizontal

El programa destinado a fortalecer la Superintendencia de Servicio Civil y el Servicio Nacional de
Administracién de Personal, asi como cualquier otra propuesta que sea considerada transversal a la gestion
publica, requerira incorporar criterios de género para promover las acciones a nivel de cada una de las
instituciones en materia de responsabilidades y acciones (tanto horizontales como verticales). Los ternas
prioritarios identificados en la presente Hstrategia incluyen:

Equidad en la carrera administrativa. Para asegurar acceso, permanencia y promociéon con equidad en
la carrera administrativa se precisa; (i) revision de la norma basica y reglamentos, y presentaciéon de
propuestas de cambios parciales y de nuevas normativas; (ii) int'oduccion de criterios de género en los
Reglamentos y Cédigo de Ftica del SNAP y la SCC; (iii) capacitacién en administracion de personal con
enfoque de genero al SNAP y S('(": y, (v) capacitacién conjunta con el SNAP y la SCC a las demas
instituciones en temas de género.

Género y reforma institucional. Conlleva construir marcos conceptuales relativos a género y reforma
institucional para cada uno de los sectores a ser incorporados en la fase de profundizaciéon del PRI,
mostrando su interrelaciéon entre sectores y en relacion al objetivo superior de desarrollo del pafs con
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equidad. Para ello se requiere: (i) acompafiar las definiciones politicas sobre conceptos de desarrollo
institucional en el Estado con la tematica de género; (ii) integrar conceptos de género en el desarrollo
conceptual de Estado de Derecho. seguridad juridica, gobernabilidad, democracia inclusiva, entre otros; (iii)
investigar las realidades culturales diversas en materia de género que promueven las practicas discrecionales; y.
(iv) proponer medidas correctivas desde la reforma del Estado.

Género y planificacién. Requiere promover la integracion de conceptos de género en el sistema de
planificaciéon nacional, regional y local para lo que se propone: (i) establecer metas de género en relacion al
desarrollo nacional en los procesos de definicién del PGDES, EBRP u otro instrumento de desarrollo
nacional en los que se incorpore la propuesta de reforma del Estado; y, (ii) promover la integracion de
consideraciones de género en las normas del SISPLAN, de inversién publica, en el Sistema de
Programacién de Operaciones. en el Sistema de Organizacién Administrativa, y en el Sistema de
Administracion de Personal. Sélo en la medida en que se incorpore la vision de género en la concepcion de
Estado. la cual también requiere estar claramente consensuada, se podra verificar avances en materia de equidad y
desarrollo. Mientras tanto, las acciones aisladas que puedan ser realizadas desde un plano técnico, por su
importancia iran sentando las bases politicas para el cambio.

3.2. Reformas Verticales

En las entidades se ha identificado algunas debilidades respecto a definicién de objetivos, esquemas
organizacionales. Procesos y procedimientos. Las acciones del PRI han estado focalizadas en resolver .
estas debilidades. Aunque los avances se han realizado sin criterios de género. El nuevo escenario en el que se
profundizara cl proceso de reforma iniciado en las entidades piloto, parece ser la oportunidad para
repensar varias de las acciones emprendidas con el propésito de poder incluir ternas de género" para lo cual
se requiere:

e Definir responsabilidades institucionales en materia de género a través de mandatos claros y
coherentes.

e Adaptar su estructura organizacional para asignar responsabilidades en materia de género.
e Integrar la orientacion al cliente con la perspectiva de género en sus acciones.
e  EHstablecer instrumentos para la medicién de desempefio, basados en criterios estandarizados.

e Implementar un sistema de administracién de personal sensible a las diferencias entre hombres y
mueres.

e Promover la capacitacion del personal en tenias de género en funcion a sus responsabilidades.

La coordinacion de estos temas requiere ser integrada a las responsabilidades desde una perspectiva de
reforma horizontal, aunque con metas y acciones especificas definidas en cada una de las reformas
verticales. Hstas responsabilidades deben estar claramente identificadas al interior del PRI y ser asignadas a una
sola persona responsable que ditija el proceso en directa coordinacion con el nivel ejecutivo del PRI. Se
entiende que esta responsabilidad sera asignada de manera exclusiva y no adicional a las actuales asignadas en
cl equipo del PRI

4. Recomendaciones



e Incorporar género en cualquier accion estatal requiere de mucha persuasion y negociacion politica.
Sobre todo porque ademads de existir resistencia a los cambios de parte de los integrantes de las
instituciones, el beneficio de hacetlo no es visible en el corto plazo. Por ello, el compromiso politico
para llevar adelante estas acciones debe ser del mas alto nivel como declaracién de Politica de
Estado. Sélo en la medida que se establezca la tematica de género como prioridad explicita tanto del
Gobierno corno de la cooperacién internacional, con la correspondiente asignacién de
responsabilidades y presupuesto, se lograra promover el tema en las entidades incorporadas al
proceso de reforma institucional. Sin embargo, no seran suficientes las acciones del 1 RI si no existe el
compromiso previo en cada una de las entidades, por lo que se requiere incluir temas especificos de
género en los ARis u otro instrumento de negociacion del proceso de reforma.

e Se requiere establecer como contraparte oficial al Viceministerio de la Mujer para liderizar el
proceso y coordinar acciones en relacion a las politicas nacionales, de manera que se logre integrar en
los sectores una vision de género concertada.

e Ta perspectiva de género implica analizar que los'efectos que tendrin las actividades a ser realizadas no
son s6lo econémicos, sino también sociales. Es importante atender ademads de las necesidades basicas
o practicas que ayudan a desarrollar actividades, aquellas estratégicas a través de acciones que
visibilicen a las mujeres como actoras en el proceso de desarrollo. Asimismo, se deben
promover nuevas culturas organizacionales, respeto a la diversidad, transparencia de procesos,
eliminaciéon de estereotipos e igualdad de oportunidades a pesar de existir condiciones diferentes. Por
ultimo, impulsar una cultura de respeto a la diversidad y equidad de género para compartir y redefinir
roles sociales y familiares.

E. incorporacion de la Identidad indigena en la Reforma Institucional del Estado
I. introduccién

La reforma institucional iniciada en el pass apunta a edificar un sector publico moderno, eficiente y
transparente, orientado a la gestién por resultados, con funcionarios meritocraticos que mejoren
sustancialmente la calidad de prestacion de servicios publicos. Como parte de la realidad nacional, es
imprescindible que la reforma de la administracion pablica considere en avanzar hacia una mayor
ampliacién y democratizacion social de las instituciones, en lo que se refiere a una participacion real no sélo
en la gestién gubernamental sino también en el conjunto del entramado institucional estatal.

La sintesis que se presenta a continuacion constituye un resumen del estudio sobre las condiciones
organizativas que pudieran posibilitar el desmontamiento de las exclusiones étnicas y culturales en los ambitos
de la gestién estatal y provision de servicios en determinadas areas de la administracién publica™™'. La tesis
central del andlisis parte de que las reformas organizativas que pudieran aplicarse de manera aislada en
algunas areas de la administracion publica seran ante todo testimoniales y careceran de impacto real en el
desmontamiento de los mecanismos de exclusion étnica si es que no se asume una reforma global de todas
las areas del régimen normativo e institucional del Estado, en particular en los que esta concentrada el nicleo
de la administracion gubernamental (parlamento, ministetios, gobiernos regionales). Para afrontar esta
problemitica el texto se divide en tres partes: (i) un balance general de los mecanismos de exclusion indigena
del Estado; (ii) propuestas de solucion estructurales que suprimirian procesalmente estos regimenes de
exclusiéon colonial de las culturas indigenas en la totalidad del armazon estatal y: (iii) una propuesta especifica y
sintética de reformas transitorias que pudieran ser aplicadas en ciertas areas de la administracion gubernamental.

2. La Republica excluyente y la construcciéon nacional incompleta
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Bolivia se inicié como Republica heredando la estructura social colonial, La distribucién de tierras, la
estratificacion social, el régimen de tributos e, incluso parte de la administracion publica y el personal
encargado de ejecutarla no sufri6 variaciones sustanciales dejando en pie el conjunto de enclasamientos,
poderes, instituciones y personal jerarquico formado durante las distintas etapas del régimen colonial. Y con
ello, quiza lo mas duradero, el sistema de creencias, prejuicios y valores dominantes que habian ordenado los
comportamientos colectivos con anterioridad al proceso independentista: la racializacion de las diferencias
sociales a través de la invencién estatal del "indio" no sélo corno categoria tributaria, sino, ante todo como el
"otro negativo" ordenador de los esquemas simbdlicos con los que las personas daban sentido al mundo.
incluidos los propios indios.

De este modo. la Republica boliviana se fundé dejando en pie estas estructuras coloniales que
consagraban prestigio, propiedad y poder en funcién del color de piel. del apellido, el idioma y el linaje. El
Libertador Simén Bolivar, claramente separé la "bolivianidad" asighada a todos los que habian nacido bajo la
jurisdiccién territorial de la nueva Republica, de los "ciudadanos" que debian saber leer y escribir el idioma
dominante (castellano) y carecer de vinculos de servidumbre, con lo que de inicio los indios carecfan de
ciudadania. Previamente, y en un retroceso frente a la propia colonia que habia reconocido la vigencia local de
los sistemas de autoridad indigena, Bolivar, en un intento de instaurar una constitucion liberal, declara
extinguida la autoridad de los caciques indigenas, sustituyéndolo por funcionarios locales designadas por el
Estado.

Las distintas formas estatales que se produjeron hasta 1952 no modificaron sustancialmente este apartheid
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politico. El Estado caudillista (1825-1880) y el régimen de la llamada democracia "cencitaria" (1880-
1952), tanto en su momento conservador como liberal, modificaron muchas veces la constitucion politica del
Estado'. Sin embatgo, la exclusién politica-cultural se mantuvo en la normatividad del Estado como en la
practica cotidiana de las personas. De hecho, se puede decir que en todo este periodo la exclusion étnica se
converti6 en el eje articulador de la cohesion estatal.

Los procesos de democratizacion y homogenizacion cultural iniciados a raiz de la revolucion de 1952, en
parte transformaron el régimen de exclusion étnica y cultural del Estado oligarquico. El voto universal amplio
el derecho de ciudadania politica a millones de indigenas anteriormente marginados de cualquier consulta en
la toma de decisiones estatales. Igualmente, la educacion fiscal y gratuita que comenz6 a expandirse por las
areas rurales permitié que indigenas que constitufan la abrumadora mayoria de los "analfabetos" marginados
de un conjunto de saberes estatales ahora pudieran estar mas cerca de ellos y se abrieran ciertas posibilidades
de ascenso social via la acumulacion de capitales culturales escolares. Todas estas medidas, junto con la
creacion de un mercado interno, la individualizacion de la propiedad agraria y la estatizacion dedos principales
centros productores de excedente econémico, se inscribian claramente en un programa de "nation-building”
cuyo protagonista era el Estado. De esta manera, entre 1952 y 1970, entre el 60 al 65% de la poblacién
boliviana que tenia como lengua materna un idioma indigena sélo pudo ejercer sus derechos de ciudadania
por medio de un idioma extranjero ya que la educacion oficial, el sistema universitario, el vinculo con la
administracién publica, los servicios, etc., sélo podian realizarse por medio del castellano y no asi
empleando el idioma quechua o aymara.

En Bolivia, es por demas evidente que pese a los profundos procesos de mestizaje cultural, aun no se ha
podido construir la realidad de una comunidad nacional. En el pais, existen por lo menos 30 idiomas y/o
dialectos regionales, existen 2 idiomas que son la lengua materna del 37% de la poblacién (el aymara y el
gheswua), en tanto que cerca del 54% se identifica con algin pueblo originario. Y, en la medida en que
cada idioma es toda una concepcion del mundo, esta diversidad lingtiistica es, también, una diversidad cultural
y simboélica. Si a ello sumamos que existen identidades culturales y nacionales mas antiguas que la Republica,
v que incluso hoy reclaman la soberania politica sobre territorios usurpados (el caso de la identidad aymara),
es por demas claro que Bolivia es en rigor una coexistencia de varias nacionalidades y culturas regionales
sobrepuestas 0 moderadamente articuladas. Sin embargo y pese a ello, el Estado es monolingtie y



monocultural en términos de la identidad cultural boliviana castellano hablante. Esto supone que sélo a través
del idioma espafiol la gente obtiene prerrogativas y posibilidades de ascenso' en las diferentes estructuras
de poder tanto econémico, politico, judicial, militar como cultural del pais. Pese a una presencia mayoritaria
de procedencias culturales indigenas rural-urbanas, la "blanquitud” somatica y cultural es un bien perseguido
por todos los estratos sociales en la medida en que ella simboliza el ascenso social y se constituye en un plus
simbolico que contribuye a ubicarse en una mejor posicion en los procesos de enclasamiento y
desclasamiento social.

En el pafs hay por lo menos medio centenar de comunidades histérico culturales con distintas
caracteristicas y posicion jerarquica. La mayoria de estas comunidades culturales se hallan en el la zona
oriental del pais y demograficamente abarcan desde unas decenas de familias hasta cerca de 100.000
personas. En la zona occidental del pafs, se hallan concentradas las dos mas grandes comunidades histérico-
culturales indigenas, los gheswua y aymara hablantes que suman maés de cinco millones de personas. Los
aymaras suman un poco mas de dos millones y medio de personas, y tienen todos los componentes de una
unidad étnica altamente cohesionada y politizada. A diferencia del resto de las identidades indigenas, la
aymara ha creado desde décadas atras ates culturales capaces de dar pie a estructuras discursivas con la
fuerza de reinventar una historia autbnoma, un sistema de movilizacién sindical de masas en torno a estas
creencias politicas y. recientemente, un liderazgo con capacidad de dar cuerpo visible a la etnicidad. Por
ultimo tenemos la identidad cultural boliviana dominante, resultante de los 178 afios de vida republicana, y
que si bien inicialmente ha surgido como artificio politico desde el Estado, hoy tiene un conjunto de hitos
histéricos culturales y populares que la hacen consistente y predominantemente urbana.

3. Un Estado multinacional y multicivilizatorio

Coémo modificar este desencuentro entre vida estatal y composicién socioeconémica del pais?. La opcion
propuesta es que dejemos de simular modernidad politica y homogeneidad cultural en una sociedad
predominantemente pre-moderna, multicivilizatoria y pluricultural. Esto significa romper la esquizofrenia
de unas élites que durante siglos han sofiado con ser modernos y blancos, copiando instituciones y leyes
modernas para aplicatlas en una sociedad en la que los indigenas son mayotia y la modernidad mercantil y
organizativa es inexistente para mas de la mitad de la poblacién y lo seguird siendo en las siguientes
décadas. Y ello puede lograrse disefilando una nueva estructura estatal capaz de integrar en todo el
armazon institucional, en la distribucién de poderes y en la normatividad, la diversidad étnico-cultural
mediante un modelo de descentralizaciéon basado en modalidades flexibles de autonomias regionales por
comunidad lingtistica y cultural.

Solo mediante diferentes formas de autogobierno las distintas culturas pueden hallar un espacio de
reconocimiento, validacién y desarrollo ya que el autogobierno permite estructurar un sistema de
instituciones politicas capaces de premiar, sancionar positivamente las practicas culturales de la
colectividad (el idioma, la vestimenta, los habitos, Me) y crear un campo de competencias administrativas,
econdémicas y culturales basadas en una homogeneidad lingtistica. Para ello, una opcién es la
autodeterminacion nacional de los pueblos indigenas, en tanto que otra es la conformacion de un Estado
multicultural con regimenes de autonomia. Esto ultimo, en los casos de comunidades lingliisticas y
culturales de dimensién y cualidad nacional, como la aymara que posee un territorio mas o menos
compacto, de los gheswua hablantes, que ocupan territorios fragmentados y que pudieran conformar
confederaciones de identidades étnicas menores (las identidades étnicas que habitan en el norte de Potosi, por
ejemplo), o algunas identidades étnicas del oriente mas o menos extendidas y numerosas, deberfa al menos
tener las siguientes caracteristicas:

e El derecho de las nacionalidades y comunidades culturales indigenas a la libre determinacion y, por
tanto, a la autonomia politica como parte del Estado boliviano.
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e Reconocimiento constitucional de la autonomia regional por comunidad lingliistica, a fin de
te) é» )
garantizar por encima de la coyuntura este reconocimiento de la igualdad de las culturas en el Estado.

e Un cjecutivo y una camara legislativa nacional aymara de entre cuyos miembros es elegido el
ejecutivo del régimen auténomo.

e [Financiamiento estable y previsible para el funcionamiento del régimen auténomo.

e integracion de las minorias no indigenas de ciudades o barrios comprendidos dentro de la
tertitorialidad autonémica ayniara. como sujetos de los mismos derechos individuales y colectivos en
la conformacién de los sistemas de autoridad regional.

Este conjunto de reglas minimas perniitiria una inmediata revaloracién de las culturas indigenas, una
ampliacion democratica de la participacion social en las estructuras de poder estatal y, lo mas sustancial, una
igualacion politica de las culturas mediante una justa etnizacion positiva de determinadas estructuras estatales.
De este modo, el idioma y la cultura aymara encontraran un sistema de instituciones puiblicas que le
garantizatfan su desarrollo, que sancionatian positivamente su utilizacion piblica y privada, ademas de
formarse un esquema regional-nacional de legitimacién econémico-administrativa para su
conocimiento e utilizacion.

Pero para que estas formas de autogobierno indigenas a nivel local o regional o nacional no generen procesos
centrifugas que habiliten tendencias separacionistas del estado boliviano y, ademas, para completar la
desmonopolizacion étnica de la estructura macro o general del estado boliviano a fin de consolidar el
reconocimiento a escala superior de las comunidades culturales y regiones lingiiisticas indigenas, se
requiere simultineamente a estos proceso de construccion autondmicos, una redistribucion de competencias
entre el estado y el gobierno autonémico y una presencia real y proporcional de las comunidades culturales
indigenas en la composicion del sistema de instituciones y poderes que regulan la comunidad politica superior
del estado boliviano. Esto se podria cumplir mediante:

e Reforma del estado boliviano a fin de establecer democraticamente su unidad preservando la
- diversidad politico cultural mediante la integracion constitucional de comunidades politicas-
indigenas regionales en una nueva comunidad politica superior en la que el poder se halla compartido
y dividido entre un gobierno general con responsabilidades nacionales y unos gobiernos
constituyentes que disponen de responsabilidades regionales o sub-nacionales.

e Representacion y participacion de la comunidad autonémica en los entes de gobierno general del
estado, tanto en la camara alta, ciamara baja como en los ministerios.

e En el caso de la cimara baja, compuesta por representantes de toda la nacion y con competencias
sobre el gobierno del estado, presencia numérica de diputados aymaras en funcién del porcentaje que
representan los aymaras respecto al total de los habitantes de Bolivia, aproximadamente el 25-30%, lo
que implicaria el control del total del 25-30% de las diputaciones del parlamento general. En el caso
de otras comunidades autonémicas indigenas, como las del oriente, es posible establecer el criterio de
sobrerepresentacion a fin de potenciar la presencia de comunidades culturales pequefias.

e En el caso de la cimara alta, que representa a los departamentos, igual presencia proporcional de los
gobiernos autonémicos con criterios de igualdad y simetria institucional. En ambos casos, tanto de la
camara baja como de la cimara alta, es posible establecer criterios de "doble mandato", de tal manera
que algunos de los parlamentarios elegidos para el parlamento autonémico, estén también presentes de
manera directa en el parlamento estatal.



e En el caso del ejecutivo del estado, presencia proporcional de las principales comunidades
lingiifsticas (castellano, aymara, gheswua ) en la ‘composicién del gabinete a fin de llevar hasta la
propia cabeza del ejecutivo la diversidad lingtiistica del pais y el equilibrio de prerrogativas de las
comunidades lingiifsticas mas importantes.

De lo que se trata en el fondo es de conformar culturalmente un tipo de gobierno consociacional
(consociacion con consenso), o de tipo federativo plurinacional devolutivo, capaz de articular una
representacion equilibrada de todas las culturas y comunidades lingtiisticas en el disefio institucional tanto en el
nucleo del Estado como en los espacios de gobierno local y regional. De esta manera el espacio de
reconocimiento, de valoracion y legitimidad social de los idiomas indigenas mas importantes ampliaran su
radio oficial de reconocimiento y, por tanto, su aptitud para ser utilizados como idiomas legitimos
estatalmente, esto es, como capital lingliistico apto para alcanzar puestos en la administraciéon publica, en
gestién de gobierno centra, en la direccion econémica del pafs, etc.

4. Reforma de la administracién publica

Dado que la superacion de la exclusion de las comunidades culturales indigenas y su sistema de autoridad pasan
inevitable ente por una reforma del Estado que multiculturalice la totalidad de las instituciones publicas y
que componga multiples logicas organizativas de la accion politica en los distintos niveles de gobierno, es
claro que la preparacion de los cuadros administrativos para adecuarse a esas funciones complejas, tienen que
interiorizar formas igualmente complejas de formacion, de procedencia étnica y de habilidades organizativas.
Al respecto es posible anotar al menos la necesidad de los siguientes cambios generales en la administracion
publica que avancen a la puesta en vigencia de un estado multicultural y multicivilizatorio.

Procesos de reclutamiento de funcionarios pablicos en similar proporcion a la que ocupa el numero de cargos
publicos que cada comunidad lingiiistica utiliza respecto a la totalidad de los cargos administrativos del
Hstado, tanto en el nivel micro, regional como macro.

Seleccion y jerarquizacion del personal por competencia meritocratica al interior de cada uno de los segmentos
administrativos escogidos por pertenencia a una comunidad lingiifstica.

Disefio de escalones de ascenso meritocratico en funcién no solo de saberes letrados y
racionalizacién burocritica, sino también por el conocimiento de la l6gica organizativa de las culturas
indigenas y los repertorios textuales de las civilizaciones no mercantil-industriales. En la medida en que la
racionalidad burocratica es producto de la interiorizacion social de la moderna logica del mercado y la
fabrica en la reglamentacién de los saberes administrativos legitimos del Estado, la aceptacion de una
pluralidad de reconocimiento de meritos administrativos, introduce la pluralidad de los sistema de autoridad y
de conocimientos de gestion publica en el funcionamiento estatal. Esto significa la alternancia o
coexistencia de varios tipos de capital meritocratico en la carrera administrativa y la gestion gubernamental.

Formacion en las carreras administrativas de gobierno en los tres idiomas mayoritarios del pais. Con todo ello,
de lo que se trata es que las carreras de formacion de funcionarios publicos se democraticen a través del
reconocimiento de los idiomas indigenas como medios legitimos para acceder y ascender a funciones
publicas. y del reconocimiento de una pluralidad de técnicas y conocimientos administrativos corno rutas
validas para el acceso al merito.

Ahora bien, dado que el proceso de extincion de la discriminacién étnica pasa por una reforma gradual
pero estructural del Estado, existen varias vias pata iniciar este proceso. Una reforma "desde abajo" que a
niveles intermedios vaya instaurando formas de autogobierno indigena en territorios especiales que luego
sirvan de experiencia a otras regiones. Esto supone una iniciativa local y una tolerancia y apoyo del estado
desde los niveles maximos de direccién. Otra modo de reforma es "desde arriba", detal manera que desde los
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niveles superiores del estado se adopte la decisién de modificar partes principales de la arquitectura
organizativa del sistema de autogobierno, para que luego, esto vaya cayendo en cascada en los niveles
intermedios (autonémicos) y micros (autogobiernos indigenas locales). Ello requeriria inmediatas reformas
constitucionales que, por ejemplo, multiculturalicen a corto plazo la composicion del congreso y del
funcionamiento de algunas reparticiones publicas de la administracién publica. Y este parece ser el caso del
PRI

Si como lo hemos visto anteriormente, la clave para erosionar los procesos de exclusiéon étnica en
sociedades multiculturales radica en la igualacion de los idiomas y de las practicas culturales en los

ambitos de gestién publica a fin de legitimar estatalmente en el uso y el ascenso social a todas las
culturales se requiere que el Estado consagre, desde los niveles mas altos y mas amplios posibles de los
sistemas de autogobierno a las culturas mayoritarias (en esta caso identificadas por las comunidades
lingtifsticas), como por ejemplo, la ocupacion normada y regularizada de ministerios a cargo de indigenas y
una lenta mayoritariamente indigena y/ o la distribucién proporcional del patlamento por adscripcion
lingtifstica. Esto permitird la emision de una senal estatal de que los idiomas indigenas son reconocidos
como capitales lingtifsticos para la ocupacion de cargos publicos, la ciudadania real y el ascenso social.

5. Incorporacion de la identidad indigena en las entidades piloto del PRI

Sin embargo, a la espera de esto, es posible emprender pequefias experiencias testimoniales de este
reconocimiento en ambitos especificos de la administracién publica. Decimos testimoniales porque por
sutamano y marginalidad en el resto del aparato publico, no afectan sustancialmente la monoetnizacion del
estado y, con ello, la racializaciéon general de la administracion publica. Con todo, estos testimonios,
aplicados, por ejemplo en la Aduna, el Servicio Nacional de Caminos y/o el Instituto Nacional de reforma
Agraria pudieran al menos instituir:

(i) El reclutamiento de funcionarios, administrativos y técnicos, tanto a nivel nacional como a nivel
departamental, provenientes de las principales identidades culturales existentes en el pais, en proporcion al
porcentaje que cada comunidad étnica representa en la totalidad de la republica, el departamento y la region. A
fin de preservar la jerarquia de las comunidades lingiiisticas, esta proporcionalidad debe respetarse en cado uno
de los niveles jerarquicos de la reparticion publica, exceptuando el ejecutivo o presidente de la reparticion.

i) En el caso de las regiones y localidades donde las identidades culturales indigenas son mayoritarias respecto
a la cultura mestiza castellano hablante, la mayoria proporcional del personal debera pertenecer a esta
comunidad cultural mayoritaria, incluido el jefe o director de la reparticion publica.

Hstructura interna de ascensos y descenso que respete esta proporcionalidad cultural y en funcion de saberes
técnico plurales o multicivilizatorios.

Exigencia de bilingtiismo (castellano-aymara/ castellano-gheswa / castellano-guarani) de Zodos los
funcionarios en los departamentos o regiones donde los idiomas indigenas sean importantes o
mayoritarios.

(*) En cada una de las reparticiones gubernamentales escogidas, la atencion al publico debe disponer de un
numero de funcionarios distribuidos proporcionalmente por conocimiento idiomatico en funcién de las
proporciones idiomaticas que existe en la poblacién de la region, localidad o departamento donde esta
ubicada la reparticion publica.

(vi) Todos los funcionarios vinculados con la atencién al publico deberan estar preparados en el manejo de
varias técnicas de gestion de los saberes publicos: la racionalidad administrativa moderna basada en el



lenguaje escrito y el procedimiento burocritico, la oralidad de los vinculos comunicativos, etc.; de tal
ma,gera que la oferta de servicios respete la pluralidad de practicas organizativas de produccién de lo
publico, en correspondencia con la pluralidad civilizatoria de la sociedad.

(vii)Adecuacion del reclutamiento y carrera administrativa, bajo la norma de un régimen especial, para
satisfacer esta doble exigencia: pluralidad lingtiistica y pluralidad de técnicas organizativas en el
relacionamiento publico.

En sintesis, lo que hemos buscado aqui esclarecer es la dimension estructural de la exclusion indigena vy,
a partir de ello, sefialar algunas rutas del reconocimiento politico-cultural y organizativo de los
pueblos indigenas que podrian dar forma a una sustancial igualacién politica de culturas y formas de
autoridad diferenciadas. En el fondo, creemos que la incorporacion de las identidades indigenas en el
aparato estatal no se resuelve mediante la eventual, esporadica y testimonial incorporacion de representantes
indigenas en la administracion del estado ni mucho menos mediante la sola contratacién de relacionadores
publicos capaces de hablar idiomas indigenas. Esto que ampliaria las posibilidades de comunicacion entre
sociedad y estado, no afectarfa la base estructurad de la predominancia objetiva de una comunidad
lingtiistica (castellano hablante) sobre las otras, de una formas politicas (liberales) sobre las otras que, al fin y al
cabo, es el nucleo irradiador de los variados procesos de exclusion, devaluacion y dominacion de las
culturas indigenas.

La reparacién de fondo de esta injusticia histérica de discriminacién cultural es precisamente la
principal tarea contemporanea pendiente del Estado boliviano. La multiculturalidad y multicivilizatoriedad de
estado, desde sus niveles maximos y minimos es, creemos, un camino realista, de inmediato inicio y
pacifico ara llevar adelante esa obra de decsmontamiento de la herencia colonial de discriminacion étnica-
cultural de los pueblos indigenas.

F. Simplificacion de Tramites
1. Antecedentes

Bolivia comenz6 el siglo XXI enfrentando una crisis econémica y social muy fuerte. Tal como sucedié en el
pasado, perturbaciones de origen externo, la falta de liquidez en la economia y la baja capacidad de los
gobiernos para atender las demandas sociales, han destruido las proyecciones optimistas y los planes de
muchos gobiernos.

Para la mayoria de los bolivianos este estado resulta bastante desalentador. Mientras que los esfuerzos de los
gobiernos se concentran en enfrentar las variables macroeconémicas, los bolivianos perciben que esos
esfuerzos no bastan para resolver los problemas mas criticos del pafs, como las escasas oportunidades
laborales, la pobreza, la corrupcion, la falta de justicia, la delincuencia y la injerencia de intereses
particulares en las politicas de sus gobernantes. Estos elementos son problemas que en mayor o menor
medida se constituyen en una barrera muy grande para el desarrollo econémico y social del pais.

Las reformas hasta el momento han sido realizadas en diferentes ambitos, entre los que se encuentran las
transformaciones econémicas, politicas e institucionales. En el ambito econémico, se ha buscado como
prioridad la estabilidad macroeconémica y sentar las bases para un crecimiento sostenido. En el area
politica, se ha podido establecer la democracia y paulatinamente una mayor inclusioén, aunque claramente
insuficiente, en términos de la diversidad étnica y cultural del pais, a este objetivo ayud de gran manera el
proceso de descentralizacion experimentado por el pais.

Las reformas en el contexto institucional, tuvieron la finalidad de compensar los costos sociales que se
produjeron en el periodo de estabilizacién. Avances en la salud y la educacion junto a la creacion de
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instituciones en favor de los grupos vulnerables, como la Defensoria del Pueblo, son ejemplos claros de esto.
Pero también, los ultimos gobiernos han tratado de construir instituciones modernas que fortalezcan el estado
de derecho, con pruebas claras corno el Programa de Reforma Institucional (PRI), aun cuando dichas
transformaciones no han sido faciles.

Sin embargo, es necesario profundizar y consolidar estos procesos al mismo tiempo de analizar el
concepto global de "buenas instituciones”, con la introduccién de buenas practicas microinstitucionales,
que permitan a las entidades mostrarse a la sociedad, en su conjunto, como agencias eficaces, eficientes y
transparentes.

Uno de los mayores defectos que han aquejado a la mayorfa de las instituciones publicas en el pafs, ha sido
la excesiva burocracia existente en sus organizaciones y dependencias, identificadas como
productoras de complejos requisitos y exigencias destinadas a entorpecer y retardar la obtencién de
servicios por parte de la poblacion, principalmente de aquellos grupos vulnerables de la sociedad. La
existencia de tramites engorrosos en el pais obstaculizan claramente a la mayorfa de los bolivianos el
ejercicio de sus derechos ciudadanos civiles, académicos, propietarios, etc, que son finalmente, la base la
ciudadania econémica.

Si reconocemos que las personas, no son simplemente entes pasivos que buscan como sobrevivir y que sufren
un sentimiento de rezago y conformismo, podernos visualizar claramente que son estos obstaculos
microeconémicos los que reducen las capacidades de los ciudadanos para mejorar sus niveles de vida y operar
facilmente en la economia. " las casas de los pobres estin construidas sobre lotes sin derechos de propiedad
bien definidos, sus empresas no estin constituidas formalmente y sus industrias se ocultan donde los
financistas e inversionistas no pueden verlos.

La multiplicacion del papeleo muchas veces injustificado, la necesidad de acudir a un ahogado para
presentar formalmente una solicitud, la peregrinaciéon obligada de oficina en oficina o de escritorio en
escritotio, hacer interminables "colas", esperar largos periodos de tiempo para obtener permisos o
certificados y hasta la necesidad de recurrir a la entrega de "pagos irregulares" para acelerar los tramites, son
manifestaciones claras de los excesos de burocracia en las instituciones del sector publico, la cual desestimula
a las personas a cumplir con la Ley y las normas. Y es que la mayoria de las instituciones del sector publico han
caido en la "trampa burocratica" que en vez de reducirse ha ido creciendo de manera incesante, lo que dio
lugar, en la mayoria de los casos, al aumento desproporcionado de la informalidad en las actividades
economicas.

2. La importancia de la simplificacion de tramites para contar con "buenas
instituciones" y garantizar el desarrollo econémico y social

Qué son buenas instituciones?
Para responder a esta pregunta se utilizan estudios anteriores que analizaron las diversas dimensiones que
conforman una buena calidad del gobierno??, tomando medidas internacionalmente comparables de cada una
de ellas. Siguiendo estos postulados, la calidad de las instituciones puablicas es medida por:

e La capacidad del gobierno por hacer cumplir las leyes, contar con normas regulatorias adecuadas.

e la eficiencia del gobierno en la provision de servicios publicos

e Kl control de la corrupcion

e Laausencia de regulaciones engorrosas, complicadas y distorcionantes



Por qué son importantes buenas instituciones?

Ya que las instituciones establecen reglas y practicas (formales e informales) mediante las cuales se relacionan
los individuos para lograr sus objetivos y derechos, desarrollo (econémico y social) y calidad institucional, son
en gran medida, sinénimos. Si bien la calidad de las instituciones no es facilmente mensurable, la evidencia de
la comparacion internacional ofrece indicios suficientes para afirmar que el desarrollo econémico y social estd
estrechamente asociado con un conjunto de indicadores que miden la calidad de las instituciones publicas.

Como se puede ver en el grafico N° 1, los paises que presentan los mas altos niveles de ingteso y los mejores
resultados en educacién y salud, se distinguen por contar con una elevada calidad de sus instituciones
publicas.
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Si bien el grafico I muestra que Bolivia estaria medianamente calificada en el indice de calidad
institucional esto se debe principalmente a buenas calificaciones en el establecimiento de marcos regulatorios
avances en educacion y salud. Sin embargo, si se analizan estos indices de manera mas protitnda, la Malta de
control de la corrupcién en las instituciones del Estado, la baja eficacia del mismo en la provision de servicios
y las exageradas regulaciones, burocraticas y distorcionantes, en las oficinas publicas. son debilidades aun muy
fuertes en Bolivia.

También. es importante evidenciar que existe una fuerte correlacion entre los indices que miden la
corrupcién y los indices que miden el nivel de burocracia de un pais, asi como se puede apreciar en el grafico
2. paises que estan caracterizados por un nivel excesivo de burocracia en sus instituciones publicas. se
caracterizan también por mostrar elevados niveles de corrupcion.

3. Los Esfuerzos de Reforma Institucional y simplificacion de tramites en Bolivia

Con el objetivo de crear un marco institucional moderno en el sector publico y mejorar la eficiencia,
eficacia y transparencia de la administraciéon publica la Vicepresidencia de la Republica inicio la
implementacién del Proyecto de Reforma Institucional, obteniendo importantes resultados en
cuanto a la implementacion de cargos publicos meritocraticos y control financiero de recursos . Sin
embargo, es claro que para lograr los objetivos sefialados no basta con reestructurar organizaciones o
implementar sistemas modernos ele administraciéon y control de bienes y rentas, sino enfrentar la
corrupcioén vy la ineficiencia institucional, desde aspectos microinstitucionales tanto o mas importantes que
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los factores macro. Y es que las conductas discrecionales se originan dia a dfa, de escritorio en escritorio, en
cada proceso o tramite que realizan personas y empresarios con el Estado, que cubiertos por un manto de
burocracia imponen barreras para el ejercicio de los derechos ciudadanos de la sociedad en su conjunto. Es en
este sentido que la simplificacién de tramites cobra su real importancia

La simplificacion de tramites es un proceso relativamente nuevo en Bolivia, y comenzé con instituciones
especificas como Aduanas e Impuestos a través del PRI I. A esto se sumaron los esfuerzos de la Unidad de
Productividad y Competitividad (IIPC), que a través de un enfoque sistémico logré reformas importantes
en instituciones claves como SENAREC hoy FUNI)EMPRESA, el Servicio de Impuestos Nacionales,
el Gobierno Municipal de La Paz, el Ministerio de Trabajo y Microempresa, SENAPI, Aduana Nacional
de Bolivia y otros.

Pese a estos esfuerzos, Bolivia como muchos otros paises en desarrollo, experimenta aun una urgente
necesidad de implementar un programa de simplificaciéon de tramites integral. que permita reducir
la corrupcidn, incrementar la transparencia, reducir la actividad informal e incrementar el
desarrollo econémico y social del pais

¢Qué instituciones son prioritarias para la simplificacion?

El enfoque adoptado en este estudio es que la simplificacion de tramites es "transversal" a diferentes
ambitos del desarrollo econémico y social de un pafs. Lo que se busca entonces, es eliminar todos
aquellos costos de oportunidad o de transaccion adicionales, que pongan barreras al acceso de los
derechos ciudadanos. Para elegir que instituciones son prioritarias para iniciar este proceso, se tomoé en
cuenta los siguientes indicadores:

e Haber participado en el Programa de Reforma Institucional o tener alguna base politica para
iniciar un proceso de simplificaciéon de tramites

e Beneficiarios (Nivel de burocracia, N° de tramites por dfa)

e Percepcion Ciudadana sobre las instituciones

e DPercepcion empresarial sobre las instituciones
Estos indicadores permitieron obtener una lista corta de 15 instituciones puablicas
ampliamente relacionadas con la obtencion de derechos ciudadanos dirigidos a ciudadanos comunes
y el desarrollo empresarial. Sin embargo, esta primera clasificacion no mostraba una identificacion
clara acerca de que instituciones son mds importantes para la simplificaciéon de tramites en el pafs,

buscando que las mismas aseguren un alto impacto social y econémico.

¢,Qué instituciones son sujetos potenciales para llevar adelante un proceso de simplificacion de
tramites?

4. La construccién del Indice institucional para la Simplificacién de Tramites (IISIT)
EIIISIT es un indice disefiado para medir el nivel de excesiva burocracia en instituciones del sector
publico, algunos que enfrentaron ya procesos de Reforma Institucional con ¢/ PRI 1, y otras que no lo

hicieron, pero que, tiénen un gran relacionamiento con la sociedad en su conjunto.

EIISIT, mide también los esfuerzos autonomos de simplificacién de tramites en instituciones, la voluntad
politica para llevar adelante procesos de simplificaciéon de tramites, el uso de tecnologia para



reducir tiempos e incrementar la eficiencia en los procesos, el impacto social de los tramites y la
percepcién ciudadana sobre las instituciones y sus procedimientos. Asimismo mide la eficiencia del
Gobierno en la provision de servicios publicos y la facilitacion a los ciudadanos para acceder a sus
derechos. Este indice tiene el objetivo de colocar en orden de prioridades aquellas instituciones donde ¢/
Programa de Reforma Institucional, en su segunda fase, deberfa priorizar esfuerzos y recursos para llevar
adelante un proceso de simplificacién de tramites, tomando en cuenta criterios generales y buscando
una combinacién 6ptima de estos.

La construccion de este indice. se ha basado en distintos estudios que comprueban la importancia de los
factores mencionados en la lucha contra la excesiNa burocracia, el desempefio econdémico y social de un pais.
1k la misma manera se incluyeron factores identificados como importantes en los diferentes estudios.
para ser profundizados en la segunda fase del PRI

Las variables utilizadas para la estimacion de este indice, son 20. Variables de investigacion
(rclevamiento), como el uso de sistemas tecnologicos para el manejo de tramites, la existencia de
ventanilla Gnica, atencion al cliente, tiempos, requisitos y costos en los tramites, etc. y 4 variables
cuantitativas como el nimero de tramites por afio, cantidad de equipos interconectados, personal en

ventanilla Gnica. etc. El Cuadro I, resume la relacién de causalidad entre los indices que conforman el
IISIT.

Cuadro 1

Construccién del indice Institucional para 1a Simplificacién de Tramites

indice de Buracracia

fndice de Uso de Tecnologta

indice de Reforma Institecionad L
* Iridice te Bases

{ndice de Esfuerzos de ificacion punte

Simplificacién de Trimites s

Indice de Percepcion Ciudad: Indice de Percepcin
P iudadans Ciudadan

Fuente Elaboracion Proapia

Es importante mencionar que las variables tomadas en cuenta para la construccion de los diferentes
indices, son "variables neutras"", lo que permite tener factores de comparacion eficientes, no importando las
caracterfsticas propias de cada institucion. El cuadro anterior contiene los indices construidos, en base a las
variables desctitas, agregadas metodologicamente" y sus correspondientes conceptualizaciones,

Leyendo el cuadro de izquierda a derecha, con el objetivo de determinar el nivel de burocracia
comparativo entre instituciones, se construyé el Indice de Burocracia, el cual califica mas alto a aquellas
entidades que cuentan actualmente con una gestion de tramites complejo e inaccesible para la mayorfa de
ciudadanos, aquellas que no tienen implementada una plataforma de atencion al usuario, las que no poseen un
buzén de quejas habilitado, etc.

Este indice otorga un mayor peso relativo a variables como el nivel de exigencias en los requisitos (uso de
memoriales, fotocopias legalizadas, pago de tasas y otros cobros), tiempo de demora en los tramites, el
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numero de tramites por dia en cada institucion, etc, a través de las cuales se pretende medir la excesiva
burocracia en instituciones publicas.

Por otra parte, se construyo el Indice de Burocracia Excesiva, como un promedio simple entre 2 indices: el
Indice de Burocracia y el Indice de Tecnologfa, donde el segundo esta medido por 4 variables: el uso de un
software para el manejo de tramites, el nivel de infraestructura, equipamiento para los usuarios que procesan
los tramites e interconexion entre sus equipos. Este indice califica mas alto a aquellas instituciones
que poseen las condiciones tecnoldgicas menos adecuadas

El primer indice mide el nivel de excesiva burocracia en una institucion, este segundo indice es un
complemento importante del primero dado que pone de manifiesto las practicas de manejo de tramites, como
también la eficiencia y rapidez con la que se procesan los tramites. De esta manera se obtuvo el Indice de
Excesiva Burocracia.

Fuenis: Elab, propis en base o la 8s0macin de ticioes

En el Cuadro 1 (abajo a la izquierda) se presentan dos indices generales: el Indice de Reforma
Institucional y el indice de Esfuerzos en Simplificacién de Tramites. El primero, sefiala la participacion de una
institucién en la primera fase de Proyecto de Reforma Institucional, como un aspecto importante para poder
realizar una reforma complementaria en estas instituciones. Sin embargo, en ningin momento se toma como
parametro los resultados de la reforma del PRI I en cada una de las agencias participantes, ya que no es el
objetivo de la presente investigacion.

El segundo indice, es el promedio simple de las variables iniciales como el grado de trabajo realizado por una
institucion para identificar, revisar y simplificar algunos de sus tramites y la participacion de personal interno y
expertos en estos esfuerzos, lo cual nos permite inferir de alguna manera la voluntad politica, de cada
institucion, para mejorar los procesos y procedimientos. Ambos indices, (el Indice de Reforma
Institucional y el Indice de Esfuerzos para la Simplificacién de Tramites) son la base para construir el
Indice de Bases para la Simplificacién de Tramites

La finalidad de este indice no es de determinar la institucién ya concluyé su proceso de simplificacion de
tamites, sino mas bien de mostrar cuales instituciones que iniciaron, por lo menos, un proyecto de
simplificacién de procesos en los dltimos afios. Califican alto aquellas instituciones, que sin haber sido parte
del PRI I han iniciado un proceso de revisioén y simplificacioén de tramites por si solos, lo que
cualitativamente puede mostrar una mayor voluntad politica por parte de sus autoridades, estas
instituciones son: el Ministerio de "Trabajo y Microempresa, el Gobierno Municipal de La Paz?' y el
Servicio Nacional de Propiedad intelectual (SENAPI).



Hste ultimo indice, es una medida importante para la ejecucion de cualquier proyecto, el presente estudio
toma también como factor importante la sostenibilidad de un proceso de simplificacién de tramites. Qué tan
importante o sostenible es un proceso de simplificaciéon de tramites en una instituciéon donde la captura
politica es todavia una constante? o Cual es el grado de avance de la reforma en una institucién que
cuenta con una organizacion meritocratica pero que la normativa y los procedimientos permiten conductas
discrecionales?. Al parecer estos procesos deben ser paralelos y por eso el conjunto de ambos permitio
generar el Indice de Bases para la Simplificacion.

Por dltimo, el indice de Percepcion Ciudadana sobre las Instituciones Puablicas, que mide el grado de
insatisfaccion ciudadana con los servicios provistos pot el Estado, las "quejas" registradas en instituciones
como la Defensoria del Pueblo y Organismos Internacionales como el Banco Mundial. Esto permite al
estudio, tomar en cuenta las demandas ciudadanas, y abrir un espacio para los sectores vulnerables como las
minorias étnicas y las mujeres que gestionan tramites. De acuerdo a los resultados encontrados en el calculo
de este indice, un gran porcentaje de la ciudadania en su conjunto observa y denuncia hechos de excesiva
burocracia en instituciones como Derechos Reales, la oficina de identificacion de la Policia Nacional, ¢)
SIN, la Pensiones y SEDUCA27.

Estos tres indices generales son promediados para obtener el IISIT. A través de este indice se podra
determinar de mejor manera donde focalizar los esfuerzos y recursos del PRI en su segunda fase eligiendo al
IISIT 5 como el indice mds importante para obtener los resultados requeridos28.

ELISIT 5 da una mayor ponderacién a los indices de burocracia y bases para la simplificacion respecto al
indice de demanda ciudadana, ya que durante el proceso de investigacion y la experiencia acumulada, se puede
asegurar de alguna manera que si bien es necesario iniciar un proceso de simplificacion de tramites en
instituciones que sufren de excesiva burocracia y la ciudadania siente que algunas instituciones son mas
burocraticas que otras, para garantizar el éxito del proceso de simplificacion se debe contar con minimas
bases para esto como la voluntad politica o la participacion en programas de reforma institucional'.

Asf aquellas instituciones como el Servicio de Impuestos Nacionales, el SEDUCA, la Aduana Nacional de
Bolivia, los Gobiernos Municipales, el Ministerio de Trabajo, son entidades que aseguran de alguna
manera que se contara con una base para la simplificacién o se podria tener un gran impacto social al
simplificar dichos tramites.
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PROPUESTA DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES
Unidad de Coordinacion de Simplificacion de Tramites

Los esfuerzos individuales de simplificaciéon deben ser adecuadamente coordinados de modo de evitar
la dispersion de recursos y con la finalidad de aprovechar las distintas sinergias que pueden ser
logradas a través de procesos coordinados que tengan como finalidad dotar al estado de una
relacién mas transparente y equitativa con sus administrados y la sociedad civil.

Actualmente, el pais cuenta con una Ley de procedimiento administrativo, norma legal que fue
promulgada con la finalidad de establecer las caracteristicas de los procesos administrativos que se
llevan al interior de las instituciones que conforman el sector publico. Si bien esta norma legal
busca un ordenamiento en los criterios y los aspectos procedimentales, resulta poco util para los
fines que se persiguen en materia de simplificacion de tramites.

Por lo tanto una de las tareas fundamentales de la institucién a cargo del programa de simplificacién
de tramites estara relacionada con el desarrollo de una norma legal que apoyes este tipo de iniciativas
ademas de debera velar porque las normas administrativas que se generen de manera posterior no
entren en contradiccion con el programa.

Sera la encargada de realizar el disefio de un plan general de simplificacién de tramites, y el tipo de
impacto que se desea lograr con su instrumentacion.

Otra de las funciones esenciales de la institucién a cargo del programa de simplificacion de tramites sera
la de brindar apoyo técnico en aspectos muy puntuales a las instituciones que lo requieran dentro de sus
planes de simplificacion institucional.



Debetia establecer un directorio ad hoc que sea el encargado de la prioti/Acién y aprobacion de las
solicitudes de asistencia de simplificacion presentadas.

Finalmente, debera llevar adelante un programa de sensibilizacién, concientizacién y difusion del
concepto, los contenidos, los alcances y los beneficios de llevar adelante un programa de simplificacion de
tramites.

Al margen del presupuesto para la operacion de esta institucion, es muy importante contar con un fondo de
recursos financieros los cuales serian aplicados y priorizados en aquellas instituciones que lo requieran o en
aquellos procesos que el Directorio tenga a bien sugerir, como se lo explicé mas adelante.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

e Un proceso de simplificacion de tramites no es un fin en si mismo, sino mas bien es una condicién
necesaria que entre otros objetivos busca transparentar la relacion de las instituciones publicas con la
sociedad civil.

e lasimplificacion de tramites debe estar dentro del marco de la Ley Anticorrupcién y Transparencia
que el Gobierno esta disefnando

e s muy importante crear una unidad centralizada que haga el seguimiento y monitoreo a la
simplificacion de tramites a nivel nacional en instituciones excesivamente burocraticas que impidan

el acceso a los derechos ciudadanos civiles y econémicos.

e l'arala simplificacién de tramites en todas las instituciones publicas, a nivel nacional, departamental y
municipal, es necesario la promulgaciéon de una Ley de Simplificacién de Tramites.

e Se debe buscar un cambio la imagen de las instituciones frente a los ciudadanos y las empresas.
e Una administracion institucionalizada con un servicio civil meritocratico pero sometido a un régimen
legal que concede amplios poderes discrecionales, es una administracién que no ha alterado la

captura de rentas en las relaciones con los ciudadanos y las empresas.

e Dor otra parte, en los procesos de simplificacion especificos, se debe hacer un andlisis muy prolijo de
la base legal y normativa de las instituciones involucradas.

e tina condicion muy importante en los procesos de simplificacion es que estos se lleven adelante
buscando un adecuado nivel de participacion de la sociedad civil en su conjunto.

e En muchos procesos de simplificacién es importante una instancia que coordine esfuerzos y se
puedan aprovechar las sinergias del trabajo interinstitucional.

e EHs timdamental, que los procesos de simplificacion sean de responsabilidad compartida entre las
instituciones beneficiarias y las entidades que vayan a apoyar o patrocinar los mismos.

e Asimismo, es muy importante que estos planes de simplificacion establezcan de una manera clara la
sostenibilidad a lo largo de la vida ttil de su plan de simplificacion.

ANEXO 2



e Por otra parte, algunos procesos de simplificacién requieren que las instituciones involucradas
implementen una plataforma informatica adecuada que permita soportar procesos y tramites
automatizados y su gestion pueda ser mds transparente para el usuario.



APENDICE 5: PROPUESTAS DE PROFUNDIZACION DE LAS REFORMAS VERTICALES

A. Fortalecimiento de las Unidades de Recursos Humanos en los Servicios Nacionales
1. Antecedentes

En el proceso de institucionalizacién de los Servicios Nacionales un aspecto vital constituye el
establecimiento de mecanismos y estrategias adecuadas para generar incentivos en los funcionarios de carrera
administrativa y para promover una cultura organizacional de servicio publico. Por esta razén es
fundamental el fortalecimiento de ® las Unidades de Recursos Humanos (URII) ya que tienen la
responsabilidad, por una parre, de formular e implantar politicas de recursos humanos orientadas a lograr un
servicio publico con principios de mérito, eficiencia, eficacia y transparencia y. por otra, el
reclutamiento de servidores publicos idéneos que formen parte de una carrera funcionaria, y que
desarrollen su capacidad de manera continua para el logro de resultados de gestion y de servicio a la
ciudadania bajo una conducta ética y transparente. Los logros obtenidos hasta el momento por el proceso de
reforma institucional en los Servicios comprenden30:

La conclusion casi en su totalidad de los procesos de dotacién de personal "elegible" a los tres
Servicios, incorporandose a la carrera administrativa alrededor de 500 funcionarios.

e El desarrollo transparente y competitivo de la seleccién de personal sin ninguna injerencia politico
partidista.

e El establecimiento _de salatios competitivos para estos servidores publicos: incluso los sueldos de
algtin personal ejecutivo estan por encima del promedio del salario percibido en el sector privado.

e TLa convalidacién por parte de la SS(* de mas de 500 cargos pata set incorporados a la catrera
administrativa.

e La contratacion de personal calificado con formacion académica y experiencia profesional elevando la
capacidad de los servidores publicos.

e Kl respaldo de la cooperacion internacional y, aunque todavia incipiente, de algunos sectores de la
sociedad a los procesos de reclutamiento y dotacion de personal.

A pesar de los enormes avances de la reforma en los Servicios, sobre todo respecto a la dotacion de
personal meritocratico, ain persisten falencias referidas principalmente a la fragil formaciéon de una
cultura de servicio publico, falta de incentivos en el desarrollo del personal, ausencia de una carrera
administrativa, y desconfianza de la ciudadania al proceso de institucionalizacion de los servicios.

2. Propuestas para mejorar la capacidad de gestion de las URH

Los requerimientos mas importantes de las URH pueden resumirse en los siguientes aspectos: (i)
fortalecimiento a las Unidades de Recursos Humanos; (if) implementacién de la normativa SAP y Estatuto
del Funcionario Publico; (iii) disefio e implantacién de sistemas informaticos de gestion de recursos

humanos; (iv) evaluaciéon de desempefio; e, (v) introduccién de mecanismos de incentivos.

2.1. Fortalecimiento de las Unidades de Recursos humanos
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Como en la nmayoria de las reparticiones del Estado, las URII en los Servicios no estan todavia lo
suficientemente jerarquizadas ni tienen la necesaria autonomfa para la toma de decisiones. El tema de recursos
humanos es relegado por lo general a planos de menor importancia. con las URU dependientes de la Unidad o
Gerencia Administrativa que consideran a los recursos humanos mas como un gasto que una inversion. Las
URII tienen avances desiguales en los tres Servicios: la de Aduana se encuentra fortalecida desarrollando
politicas de recursos humanos desde hace mas de 5 araos; la de Impuestos esta en proceso de organizacion con
personal recientemente asignado (8 meses); y, la de Caminos con pasos todavia muy incipientes poi la falta de
designacion del personal responsable del area. Debido al significativo nimero de personal incorporado a
los Servicios, las responsabilidades y retos de la URII para administrar los recursos humanos son cada vez
mayores, haciendo por ello necesario su fortalecimiento.

La Aduana Nacional es la entidad con mayor cantidad de funcionarios incorporados a la Carrera
Administrativa (mas de 400). Presenta algunas limitaciones como la falta de movilidad horizontal y
vertical de sus funcionarios. entre otros por restricciones del AR! que no permiten la movilidad del
personal; desmotvaciini salarial del personal por las diferencias de salarios existentes entre los Servicios bajo
reforma: y retraso en el pago de salarios debido a controles previos de la )nidad Técnica del PRI. Estos
aspectos estan debilitando la creacién de una cultura organizacional identificada con su entidad. La i IRT I de
Aduanas plantea como uno de sus objetivos de politica de personal para los proximos dos afios el logro de la
certificacién ISO 9000 de sus procedimientos, lo que le permitiria contar con sistemas que aseguren una
excelencia en la calidad de sus servicios.

El Servicio de impuestos todavia no ha concluido con el proceso de seleccion de personal, encontrandose
actualmente en el reclutamiento de mas de 500 cargos. Su proceso de contratacion en general ha sido lento,
generando falencias de recursos humanos en diferentes areas de la entidad. En los préximos afios y de manera
escalonada es necesario un incremento de al menos 10% de personal para fortalecer las areas de fiscaliz,trt(in.
recaudacién e inférmatica y. a medida que se vaya consolidando el proceso de iusttucionalizacion.
se debera reducir paulatinamente el numero de funcionarios destinados a servicios centrales. .a finta de
untfiormidad en el tema salarial junto al retraso de pago de salatios son factores de desmotivacion constante
en este Servicio.

El ARi del Servicio de Caminos ha establecido la necesidad de contar con 301 cargos. de los cuales sélo 226
son elegibles por el P1(I. Para concluir su proceso de reclutamiento rizstan 13 cargos a ser convocados. A un
afio de implantacién de la reforma, la URII de este Servicio detectéd un inadecuado
dimensionamiento del personal que pone en entredicho la estructura organizacional, ya que se evidencia
excesiva carga laboral en algunos niveles o insuficiencia de recursos humanos en otros, ademas de inadecuada
adaptacion de perfiles al cargo en algunos otros casos. Asimismo. debido a que gran parte del personal antiguo
ha sido removido y se ha reclutado profesionales provenientes del sector privado, se requiere urgentemente la
implementacion de estrategias de capacitacion.

A fin de promover la importancia del recurso humano para mejorar la gestion y asegurar la calidad en la
prestacion de los servicios publicos, las estrategias de fortalecimiento propuestas para las Un de los tres
Servicios incluyen:

e  Fortalecer el desarrollo de metodologias, técnicas e instrumentos de gestion de recursos humanos
para llevar a cabo procesos de valoracion de cargos, reclutamiento, dotacion. induccion. capacitacion
e incentivos, en ci entendido de que las lilill estaran a cargo de los procesos futuros de seleccion de
personal.

e DProveer capacitacion para la creacion o fortalecimiento de una cultura organizacional orientada a la
eficacia y eficiencia en la provision de servicios a la ciudadanta.



e Apoyar en la desconcentracion gradual del area de recursos humanos mediante la generacion de
politicas, procesos y procedimientos claros en el nivel central. L.a desconcentracion es necesaria en el
mediano plazo, pues no es posible administrar centralizadamente los recursos de entidades de la
magnitud de la ANB, SIN y SNC.

e Difundir mediante talleres o pasantias la experiencia en la aplicacion de politicas de personal de la
(iRI-i de Aduanas, que podria ser replicada en los otros Servicios.

e Apoyar en la creacion de mecanismos mas expeditos de traspaso de recursos para el pago de salarios
entre PRIy los Servicios que eliminen la burocracia y desmotivacion del personal

e Enmendar y revisar periédicamente los ARI para que constituyan un inst'umento que facilite
la adecuacion y movilidad del personal.

2.2. Implementacién de la normativa SAP y del Estatuto del Funcionario Publico

La debilidad del SNAP para normar y definir las di‘ectrices de la carera administrativa representa otra de las
dificultades para su inicio en los Servicios. Estos requieren apoyo tanto del SNAP corno de la SSC en
reglamentacion especifica, guias de reglamentos internos y de recursos humanos, entre otros. l.as
propuestas para esta area incluyen:

e Definir por parte del SNAP lineamientos basicos para la carrera administrativa y politicas de recursos
humanos en los Setvicios, que podtian ser aplicados a través de decretos para no tener que esperar la
normativa especifica.

e Apoyar la realizacién de diferentes eventos entre el SNAP, la SS(' y las (HUI para lograr sinergias,
retroalimentacion de informacién y acuerdos explicitos en temas de carrera
administrativa, reglamentacién SAP, Estatuto del Funcionario Publico, capacitacion y otros.

2.3. Sistemas Informaticos de Gestion de Recursos Humanos

Las tres Unidades de recursos humanos de los Servicios requieren con urgencia sistemas informaticos de
gestion de recursos humanos, ya que tienen que administrar un gran numero de personal. El STAP, que
entrara en vigencia a partir del 2004, ha sido concebido para obtener informacion de la totalidad de la
administracion publica, pero no es aplicable a la administraciéon de cada Servicio que debe gestionar la
planificacién. dotacién, valoracion, evaluacion, capacitacion y otros sistemas especificos a recursos
humanos. Es necesario introducir modificaciones al disefio del SI AP para satisfacer otros requerimientos de
informacion tanto del SNAP corno de las propias instituciones. ya que no cubre las necesidades de gestion
de recursos humanos. La acciéon propuesta comprende:

e  Evaluar la posibilidad de adquitir un sistema de (iestadén de Recta Nos I 'milanos para los tres
Servicios y asegurar su compatibilizaciéon con el SLAP.

2.4. Evaluacién del desempeiio

I.a evaluacién de desempefio es un instrumento importante en el logro de objetivos institucionales.
Permite identificar las areas de competencia de los funcionarios, sus fortalezas y debilidades y, a partir de ello,
planificar programas de capacitacion, controlar la progresion del trabajo de equipo, delegar
correctamente funciones y responsabilidades, recomendar incentivos monetarios 0 no monetarios, e
identificar- la potencialidad de ascenso de los recursos humanos dentro de la organizacién en cumplimiento a la
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carrera administrativa. El desafio que tienen las URII para implantar la evaluacién de desempefio en el
marco de una cultura de gestién por resultados es amplio y complejo.

En Aduanas se han llevado a cabo tres evaluaciones de desempefio con buenos resultados. La primera fue para
la confirmacién en el puesto y las otras dos de desempefio. Es importante remarcar que el 85% del personal
de carrera obtuvo calificaciones de "muy bueno", sin embargo, la idea a futuro es acceder a la calificacién
"excelente" que s6lo podra alcanzarse si se aplica una normativa, reglas y procedimientos bien definidos.
Id SIN ha llevado a cabo solamente una "evaluacién de confirmacién" a todo el personal reclutado V. pese a
que algunos servidores publicos estain mas de un ario, no se han realizado evaluaciones de desempefio debido
fundamentalmente a que no se cuenta con el personal necesario para evaluar a un gran porcentaje del
personal". L.a metodologia utilizada en las evaluaciones es el Programa Operativo Anual Individual (POAI).
Su implementacion esta limitada por el reducido personal del area de recursos humanes (2 personas). Se
requiere pensar en otro tipo de cti aluaciones que se adapten a esta entidad. Por su part, el SN(' llevé a cabo la
"evaluacién de confirmacién' a IRI funcionarios incorporados. Por el poco conocimiento de
metodologlas, los evaluadores (tetes o supervisores) aplazaron a varios de éstos, los que presentaron sus quejas
a Recursos Jerarquicos de la SSC. Proximamente el SNC debe realizar la segunda evaluacion de desempefio,
para lo cual cuenta con un instrumento precario de evaluacion que califica al personal subjetivamente, y no a
partir de instrumentos como el POAI u otros que puedan medir efectnaniente el desempefio. Las acciones a
ser implementadas son:

e Apoyar a las URIi de la AN, SIN y SN(' en la creacién de politicas simples y uniformes para
la ¢' aluacién de desempefio.

e  (Capacitar a los mandos jerarquicos para la aplicacion de instrumentos y metodologlas de evaluacion
de desempefio con énfasis en los valores gerenciales que el sistema promueve como: equidad, justicia,
motivacién. sentido de logro, franqueza en la comunicacion. colaboracion, productividad y
coherencia organizacional. ¢

e implementar programas de capacitaciéon que coadyuven a la motivacioén de los funcionarios.

e Desarrollar nuevas metodologlas que sustituyan al POAI como base para la evaluacion en los
Servicios donde todavia no ha sido implantado. Se puede acudir a la descripcién de puestos,
mandatos especiales. evaluacion grupal por Unidades, y otros.

e Modificar la periodicidad de las evaluaciones bianuales establecidas por el SAP a una evaluacion
anual para adecuarse a la limitada capacidad de los Servicios.

2.5. Introduccién de mecanismos de incentivos

Como parte del proceso de reforma los Servicios requieren proponer e implementar diferentes estrategias de
incentivos que demuestren que sus recursos humanos son los actores principales del cambio y, en
consecuencia. premiados por el logro de resultados que sobrepasan las responsabilidades del cargo.

Ninguno de los tres Servicios cuenta con politicas de incentivos para estimular el desempefio
individual y colectivo y la adhesién ¢ interés por el servicio publico. La restricciéon presupuestaria
en los Servicios constituye una limitacién para la implementacién de una politica de incentivos.
Las medidas propuestas estan orientadas a:

e Apoyar a las IJRII en la formulacion e implementacion de politicas de incentivos para su personal.



e Promover en los niveles ejecutivos la comprensién sobre la importancia de los
incentivos para el mejoramiento de la gestién y para la prestacion de servicios.

e DPoner en practica incentivos no monetarios (dias libres, becas, pasantias, canas de
reconocimiento, mcmorandums de felicitacién, entrega de premios honorarios) para los
funcionarios que logren evaluaciones destacadas y un alto desempefio.

e Desarrollar una estrategia conjunta de incentivos entre el SIN y AN. y ponerla a
consideracién del Ministerio de Hacienda, para premiar con un incremento en las
remuneraciones de sus funcionarios por metas de cumplimiento que excedan a un 90% de las
recaudaciones programadas.

B. Desarrollo de Programas de Capacitacion en los Servicios Nacionales
I. Antecedentes

El desarrollo de los recursos humanos a través de capacitacion se constituye en un pilar fundamental de los
procesos de reforma en la administracién puablica. En este tiempo de la "sociedad del conocimiento", los
aportes e ideas del servidor publico son el mayor componente de la produccién eficiente de las
organizaciones progresivas. Este ya no es otro elemento mas a tomar en cuenta, es la fuente primaria de
ventaja comparativa de las organizaciones. En este contexto, la capacitaciéon representa un factor
estratégico en los procesos de reforma del PRI, donde se esta implantando un redisefio casi integral de las
entidades. LLos cambios en este escenario complejo incluyen la dotacién de personal que si bien ha
ingresado a las entidades por mérito e idoneidad, debe imbuirse de las necesidades y objetivos
institucionales, recibir capacitacion en temas especificos a su cargo, y estar dispuestos al cambio de cultura
organizacional erradicando viejos paradigmas burocraticos de logicas conservadoras y practicas
informales .

Como parte de sus Gerencias de Recursos Humanos, los tres Servicios cuentan con Unidades de
Capacitacion en estado de desarrollo dispar: mas fortalecida en la Aduana, en proceso de consolidacion en el
caso de Impuestos y muy débil en Caminos". Pese a contar con algunos programas y acciones de
capacitacion planificadas y ejecutadas dentro y fuera de las entidades, los tres Servicios tienen
presupuestos restringidos para esta area, por lo que posiblemente hasta la fecha la capacitacion no ha sido lo
suficientemente jerarquizada, ni sede ha reconocido la importancia que debe tener como eje estratégico de una
reforma institucional. El SIN requiere apoyo adicional para definir la estrategia de capacitacion interna
conteniendo programas anuales con mallas curriculares de caracter general y especifico para cada Gerencia
Nacional. A corto plazo requiere contar con infraestructura apropiada para la capacitacion en las tres ciudades
del eje troncal. A mediano plazo, el SiN tiene el anhelo de crear un Instituto Superior de Formacién e
Investigacién "i'ributaria (Proyecto iSFIT). Por otra parte, la Unidad de Capacitacién de Aduanas tiene
un presupuesto importante del PRI i (alrededor de US$500.000 para un afio) que sera utilizado en
capacitacion de su personal via terciarizacion de servicios. Con la nueva dotacion de personal, el SNC ha
perdido a gran parte de sus ingenieros que habfan hecho escuela en la entidad por largos afios. El nuevo
personal debe adaptarse a una nueva realidad (muchos provienen del sector privado). Los procesos de
induccién y la capacitacion en todos los niveles son un requerimiento prioritario en esta entidad. Su
Unidad de Talentos no tiene una estrategia de capacitacion, aunque cuenta con dos propuestas preliminares”.

I.a capacitacién no puede dejarse a la improvisacion: es necesario cambiar el enfoque de la identificacion de
necesidades de capacitacion y provision de cursos desde una concepcion clasica de recepeion del
conocimiento, donde cl funcionario es solo receptor, hacia un enfoque que lo convierte en actor participe
del proceso. Los procesos de reforma, la modernizacion de la gestién y la administracion del cambio
dentro de las entidades piloto del PRi requieren estrategias y acciones de capacitacion claras e
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imaginativas, que incluyan una vision sistémica de las entidades, acudiendo a una gestién técnica que tome en
cuenta metodologias actualizadas y adecuadas al funcionario publico. El conocimiento debe ser
cultivado en todos los niveles, involucrando en los procesos de capacitacion a los usuarios y la sociedad
civil. Para ello se deben crear espacios de reflexion sobre la reforma y su significado, fortaleciendo las
capacidades individuales y grupales, resaltando la creatividad, y asignando recursos al conocimiento y la
innovacion.

2. Requerimientos de capacitacion

Los tres Servicios evidencian la necesidad de fortalecimiento de sus Gerencias de Recursos Humanos para
implantar sus planes de capacitacion diferenciando dos niveles: (i) capacitacion interna, que a su vez
comprenda capacitacion inicial para el personal de nuevo ingreso distinguiendo una formacioén de caracter
general y otra especifica relativas al area de actuacion de las entidades y de los funcionarios; una
capacitacion permanente con programas especificos que abarcan las diferentes areas sustantivas; y,
capacitacion para la promocion profesional de la carrera administrativa; y (ii) capacitaciéon externa a
clientes de los Servicios ademas de educacion ciudadana en general.

2.1. Capacitacion interna

Las Unidades de Capacitacion de los Servicios muestran diferentes grados de avance en la implementacion de
sus programas de capacitacion interna. Los temas de capacitacion mas criticos pueden agruparse en:

2.1.1. Capacitacion inicial

e induccion. En los Servicios que presentan grandes contingentes de recursos humanos
recientemente reclutados, se requiere llevar a cabo procesos de capacitacion que permitan
impartir al funcionario en un corto periodo de tiempo, conocimientos sobre la nueva visién,
estrategias objetivos, planes y programas de la entidad en general, asi como los objetivos y actividades
del puesto que asume cada funcionario, las reglas y normas institucionales, y las relaciones con
subordinados, colegas, inmediatos superiores y ejecutivos.

e Capacitacion en conocimientos generales. Este tipo de capacitacion permitira la realizacion de un trabajo
mas efectivo fuera del rol respectivo o del area de especialidad, mejorando aptitudes de trabajo, actitudes de
cambio y adaptacion a diferentes situaciones, actitudes de eficiencia y productividad. Se requiere
informar/capacitar sobre la necesidad de un cambio de cultura organizacional, estrategias de
modernizacion, implementacién de nuevos proceso administrativos, y modernizacion de la tecnologia
informatica. También es necesario que todos los funcionarios asimilen leyes y normativa institucional.
Otros temas que los tres Servicios han destacado incluyen desarrollo de técnicas grupales,
cultura corporativa, técnicas de comunicacién y negociacion, resoluciéon de conflictos,
liderazgo, capacitacion en gestion por resultados, y procesos de calidad total.

2.1.2. Capacitacion permanente

Se refiere a la adquisicion de habilidades y destrezas que ayuden al servidor publico de los tres Servicios
a realizar tareas técnicas relativas al puesto de trabajo y al area de actuacién especifica dentro de las
entidades. Los Servicios tienen identificada una amplia lista de temas técnicos, especificos a cada uno, en
los que se deberia capacitar a sus respectivos recursos humanos®. La dificultad en este aspecto es que
se han tenido algunas limitaciones en encontrar oferta de servicios de capacitacién en el pais, por lo
que se deberan analizar diferentes posibilidades de oferta interna y externa que incluyan ademas
acudir a especialistas de la misma entidad o especialistas extranjeros, asi como becas y pasantias en
instituciones homologas del extranjero.



Ademas de los temas técnicos identificados por los Servicios, se recomienda proveer capacitacion en gestion
gerencia', incluyendo los siguientes médulos:

e TTFortalecimiento del liderazgo: Los recursos humanos de los tres Servicios que tienen a su
cargo personal, deben ser capacitados en liderazgo y capacidad de supervision. Los lideres de equipo
son fundamentales en los procesos de cambio o reforma, pueden ayudar a los equipos de trabajo a
extender y articular lo que conocen sobre su puesto de trabajo, presentando ideas para mejorar el
futuro, y juzgando cuando y donde se deberian hacer cambios operativos en su area de
responsabilidad. La reforma requiere que los nuevos cambios sean expandidos horizontal y
verticalmente en la entidad. Algunas actividades sugeridas incluyen: gestion de recursos humanos,
comunicacién interpersonal, motivacién, delegacion de tareas, conformaciéon de equipos
de trabajo, sistemas de informacién orientados a objetivos, conduccién de reuniones y
capacidades de negociacion.

e Capacitacion en Herramientas Gerenciales: Dirigida a niveles decisionales intermedios que
enfrentan en el dia a dia aspectos organizacionales complejos relativos a relaciones interpersonales,
gestion de recursos humanos, procesos grupales, clima organizacional y otros. Se recomienda
que la capacitacion se enfoque en habitos de gerencia efectiva incluyendo pro-actividad y
toma de decisiones. liderazgo y vision, planificacion, gestion por resultados, mejoramiento
continuo, pensamiento creativo y lateral, gestién de la nueva tecnologia y capacitacion en la
dimension ética para asumir responsabilidad ante la sociedad.

e Capacitacion en Alta Gerencia: Orientada a los maximos representantes de los tres
Servicios que deben desarrollar capacidades para relacionarse con el entorno institucional (otras
instituciones del Estado, sector privado, sociedad civil, partidos politicos, Congreso, prensa y otros),
para lo cual deben contar con un perfil ideal de gerentes publicos con sensibilidad politica y
compromiso con las exigencias de cambio social y dimension ética. Para ello requieren
capacitacion para: (i) formulacidn, analisis y evaluacién de politicas publicas y politicas
institucionales; (i) enfrentar de manera competente las situaciones de cambio; (iii) identificar
acertadamente las condiciones del medio ambiente interno y externo de la entidad; (iv) motivar el
trabajo en equipo y la generacion de redes de iniciativa; y, (v) desarrollar pensamiento estratégico
y prospectivo basados en el uso adecuado de la informacion.

2.1.3. Capacitacion para promocion profesional

Una vez que se defina la Carrera Administrativa al interior de cada Servicio, es imprescindible disefiar e
implementar un programa de capacitacion orientado a la promocién profesional vertical y horizontal y como
instrumento de estimulo al funcionario.

2.2 Capacitacién Externa

Los Servicios ademas de brindar capacitacion a su personal. deben incursionar fuera de sus fronteras
institucionales en dos niveles: (i) intercambio de ideas o informacién con proveedores de servicios.
usuarios y sociedad civil; y, (ii) participacioén en encuentros a nivel internacional. Las principales
recomendaciones incluyen:

e Apoyar en la capacitacién al usuario y sociedad civil: En el caso del SNC definir programas de
capacitacion en educacion vial y aplicacion de la Ley de Carreteras para representantes de sindicatos
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de choferes y empresatios del transporte territorial. Para Impuestos, disefiar programas técnicos para
representantes de GRACOS y PRICOS. En la Aduana es necesario proveer cursos técnicos a
despachantes de aduanas y lograr un mayor interrelacionamiento con representantes de importadores
y exportadores.

e DParticipar en seminarios, talleres y otros eventos con diferentes instituciones homologas para
intercambiar ideas y aprender de las mejores practicas que puedan ser aplicadas para revitalizar los
Servicios y crear sinergfas, desarrollar el conocimiento y destrezas, revitalizando servicios y procesos
de las entidades. Asimismo, se recomienda la realizacién de pasantias de algin personal seleccionado
en entidades fuera del pafs.

3. Recomendaciones

e  DPara llevar delante de manera eficiente sus programas de capacitacion, las Unidades de Capacitacion del
SIN, AN y SNC requieren fortalecimiento en la gestiéon de capacitacion mediante el desarrollo de:
(i) instrumentos de deteccion de necesidades de capacitacion individuales e institucionales; (ii)
registros de programacion y ejecucion (operativa y presupuestaria) de la capacitacién; (iii)
metodologias y contenidos; (iv) instrumentos de evaluacion de las acciones de capacitacién para
monitorear, efectuar el seguimiento académico y evaluar los resultados de la capacitacion en el
desempefio laboral; y, (iv) bancos de datos sobre oferentes de capacitacion en y fuera del pais.

e  Una alternativa a ser evaluada es que una vez que los médulos de capacitacion especificos sean
definidos por los Servicios de acuerdo a sus competencias y requerimientos, se analice la posibilidad
de que para algunos cursos se utilice la infraestructura de capacitacion a distancia que tiene el
SNAP, en coordinacién con las respectivas entidades, con miras a garantizar una uniformidad en la
formacion y desempefio de los funcionarios. Una ventaja de esta alternativa es que se apoyarfa al
fortalecimiento del SNAP. También es importante identificar alianzas para crear sinergias con
universidades y centros privados a fin de conformar una red nacional de instituciones capacitadoras
que cumplan con estandares de calidad, coadyuvando con ello al potenciamiento de los recursos e
infraestructura existentes en el territorio nacional.

e Las tres entidades requieren la contratacién de consultores que apoyen en la implementacion de los
planes de capacitacion interna y externa. Asimismo, se requiere apoyo de consultorfa para procesos de
capacitacion a capacitadores, teniendo en cuenta que se puede reclutar dentro de la misma entidad a
funcionarios publicos experimentados para que repliquen su conocimiento a sus subordinados. La
Aduana e Impuestos han tenido algunas experiencias exitosas en este sentido. Requieren de
presupuesto para remunerar e incentivar la docencia de su propio personal que estatfa dispuesto a
desempefiarse como capacitadores.

C. Propuesta para el fortalecimiento de las Unidades de Comunicacién en los Servicios
1. Antecedentes

Las estrategias y actividades de comunicacién constituyen un brazo estratégico del cambio y
modernizacion institucional en la Aduana Nacional de Bolivia (ANE3), Servicio de impuestos Nacionales
(SIN) y Servicio Nacional de Caminos (SNC). La reingenieria organizacional implementada en los tres
Servicios debe estar acompafiada de canales y procedimientos de comunicacion que respondan a su
visién/mision, objetivos y nietas globales aportando a la solucién de problemas en tres niveles"":



e (‘oniunicacién interna para apoyar al logro de una mayor eficiencia y menor
informalidad institucional. ademas del empoderamicnto de la reforma por parte de su personal
mediante: (i) comunicacion horizontal y vertical, (if) comunicacion entre los las oficinas centrales y
sus Unidades Departamentales. y, (iii) tccnologia de informacion para una mejor gestion
comunicacional.

e Comunicacion externa dirigida al publico estratégico y sociedad civil para transparentar su actuacion a
través de: (i) fortalecimiento de la imagen institucional o corporativa, y (ii) comunicacion
a proveedores de servicio, destinatatios y/o clientes y poblacion civil en general.

e Fortalecimiento de la educacion ciudadana para acrecentar la conciencia tributaria y mejorar la
educacion vial.

2. Comunicacion interna

Es percibida por los funcionarios como una gran debilidad que requiere ser fortalecida por el PRi para
favorecer el buen desempefio institucional y constituirse en el factor necesario para la evolucion
significativa de conceptos, valores. comportamientos y actitudes de ices funcionatios.

Comunicacion Vertical y Horizontal. En los tres Servicios prevalece la comunicacién vertical en
sentido descendente, siendo mas evidente en el SNC. Pese a que se ha implementado en éstos una estructura
organizacional plana, en muchos casos se sigue actuando con liderazgo de autoridad con la toma de
decisiones asumida so6lo por la jerarquia, y los habitos de trabajo gobernados por instrucciones y no
por delegacion de responsabilidades. Es evidente que un elevado porcentaje de su personal no conoce en
detalle los objetivos de la Reforma, las nuevas estrategias, politica y acciones a futuro. La comunicacion
horizontal entre directores, pares u homologos de diferentes Unidades es insuficiente. El grado de
intercambio entre Directores, Unidades y equipos de trabajo es esporadico. A pesar de que Aduanas e
Impuestos han puesto en marcha programas de comunicacion interna para proveer mayor informacion a sus
funcionarios en general mediante paneles informativos vel uso de la red interna (Intranet) *', prevalece todavia
la comunicacion tradicional mediante hoja de ruta, cartas, memorandums, informes, 6rdenes de servicio,
comunicados y notas de instruccién que minimizan la importancia de la comunicacion interpersonal o la
comunicacion tecnolodgica. Las actividades propuestas para mejorar esta comunicacion incluyen:

e TFortalecimiento en diferentes técnicas de comunicacién que coadyuven a una comunicacion
horizontal y vertical abierta. fluida, y retroalimentadora que apoye la producciéon de ideas y trabajo
eficiente mediante: (a) capacitacion a los niveles jerarquicos en comunicacion democratica y
consultiva que lleve a consensos para la toma de decisiones, dejando atras la practica de dar o acatar
6rdenes que inhiben la expresion y la creatividad; y, (h) ensefianza de técnicas para crear una cultura
del didlogo que ensefie no solo a escuchar sino ademas a empalizar con los funcionarios para generar
una sinergia de ideas productivas.

e Promover la creacion de equipos de trabajo responsables de llevar a cabo didlogos puntuales sobre el
rumbo de la reforma.

e Preparar y difundir boletines informativos de comunicacién interna sobre la diferente problematica
que atafie a cada Servicio (ideas, proyectos, cambios necesarios, motivacion, y otros).

Comunicacion entre las oficinas centrales y sus Unidades Departamentales. En muchos casos esta

comunicacion no es oportuna, eficaz ni fluida, afectando las relaciones de trabajo y la concepcion de un

Servicio fuertemente cohesionado a nivel territorial. Se precisa desarrollar normativa sobre competencias

claras donde se establezca la relacién entre ambos niveles, las diferentes responsabilidades que
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asumen, las relaciones jerarquicas y entre homélogos, que refuercen su identidad como un solo Servicio
Nacional. Para ello se propone:

e  Portalecer los procesos de descentralizacion y desconcentracion de las Unidades Departamentales
mediante seminarios y talleres sobre los objetivos de la Reforma, estrategias comunes,
transferencia requerida de competencias y responsabilidades, definicion y simplificacion de
procedimientos, y redetinicién.de relaciones entre niveles central y departamental.

e Identificar e implementar mecanismos de comunicacion para enriquecer el didlogo y retroalimentar
experiencias entre niveles central y departamental sobre convergencias, divergencias,
inconveniencias, diferentes maneras de pensar, actuar, y valorar situaciones especificas.

e Llevar a cabo un programa de pasantias entre nivel central y departamental con el objeto de
calificar o reforzar conocimientos adquiridos en puestos de trabajo homologos, promoviendo un
intercambio enriquecedor de experiencias.

Tecnologia de informacién y gestion comunicacional. l.a tecnologia permite cambios profundos en la
manera de organizarse y relacionarse y es fundamental para la creacién de sistemas de
comunicacion que sirvan a la torna de decisiones, optimizacién de tiempos y resultados esperados, y
mejoramiento de condiciones de trabajo y relaciones personales. Los Servicios requieren examinar el
potencial de la informacién tecnoldgica en materia de gestion comunicacional. E1 SNC necesita ademas
equipamiento para comunicacion en linea que actualmente esta reservado solo para los niveles gerenciales y de
decision. La actividad propuesta contempla:

e Proveer del equipamiento necesatio a las Unidades de Comunicacion.
3. Comunicacién externa
Sera fortalecida en los siguientes niveles:

(i) Imagen institucional o corporativa. La creacién y difusion de la imagen institucional es tratada con mucho
interés por las entidades, especialmente en la actual coyuntura de reforma, ya que existe la necesidad de
trasmitir una nueva filosoffa y valores, y reflejar la vision de cambio y renovacion. Los tres Servicios tienen
diferente grado de desarrollo en lo que respecta a su estrategia de imagen corporativa. LLa Aduana Nacional
contrat6 hace dos afios una empresa especializada que disefi6 y difundi6 una estrategia de imagen interna y
externa, y cre6 un logotipo reproducido en sefializacion y carteles informativos y educativos repartidos en
todo su edilicio. Disefi6 diferente material escrito como brochures, tripticos, carpetas institucionales y
otros. La entidad llev6 a cabo importantes campafias en prensa escrita, radio y television, con mensajes
sobre la reforma y la nueva imagen institucional. Actualmente se encuentra en fase de estudio la percepcion
de imagen sobre la Aduana mediante encuestas a grupos focales, sectores especificos de interés, poblaciones de
frontera, etc. ,a partir de la cual se pretende conocer lo que la sociedad civil percibe y espera de ésta. Por su
parte, Impuestos Nacionales ha concluido su estrategia asentada en la planificacion de acciones de
comunicacion en tres pilares de comportamiento, cultura y personalidad institucional que definen
publicos, objetivos, estrategias y programas de comunicacion. Esta prevista la elaboracion de piezas de
comunicacion de alcance selecto como ser brochures, tripticos y boletines informativos.
Actualmente no se cuenta con presupuesto para este tipo de informacion y solamente se cuenta con piezas
de contenido informativo basicamente tributario. El Servicio de Caminos requiere atn establecer una
estrategia de posicionamiento institucional. Los tres Servicios tienen un presupuesto asignado para acciones
de comunicacién reconocido como insuficiente que se ha convertido en una limitante al logro de objetivos
institucionales y de comunicacion. Las actividades propuestas para esta area incluyen:



e Apoyo ala unidad de Comunicacién del SNC para desarrollar su plan estratégico de
posicionamiento de imagen institucional y su requerimiento de material de comunicacion.

e Reproduccion de material escrito (brochures, tripticos, bipticos, carpetas institucionales, etc.)
para los tres Servicios.

e . Apoyo para desarrollar su sitio web con informacién completa sobre la instituciéon, comunicacion
de interés al ciudadano, misién/visién, cambios estructurales, directrices estratégicas, macro
objetivos, lista de programas y gerentes a cargo, contratos, adjudicaciones, lista de proveedores,
requisitos y tiempos de tramites, para que el pablico en general pueda hacer seguimiento a estos
ternas y sea posible la apertura de un canal de didlogo para recepcion de preguntas.

(ii) Comunicacion a proveedores de setvicio, destinatarios y/o clientes y poblacién civil en general. A nivel
comunicacional este tema es el de mayor debilidad en los Servicios que requieren con urgencia un
refirrzamiento para que su politica de divulgacién de servicios prestados sea directa, sencilla, mas
completa y personalizada con los clientes y la poblacién civil en general. Los tres Servicios declaran
falencias en comunicacion y coordinacion oportuna y eficaz con éstos, aspecto que presenta aun mayor
debilidad en el SNC. Actualmente practican mas bien una comunicaciéon puntual, generalmente para resolver
problemas o informar sobre lo ya realizado, en perjuicio de una relacion sistematica, coordinadora de
acciones, fructifera y proactiva. Una informacién débil entre entidad y usuarios trae como consecuencia
acciones reactivas, inercia y retardo en la consecucion de objetivos institucionales.

La Aduana Nacional de Bolivia ha dado pasos significativos en este tema mediante convenios y alianzas
estratégicas con la Policfa y FELCN en ternas de control aduanero y casos delictivos, con Impuestos
Internos en ternas de fiscalizacién y cruce de datos, con Camaras de Industrias y Despachantes de
Aduana en la lucha al contrabando, con el sector ferroviario en capacitacion sobre la normativa aduanera. y con
otras instituciones del sector privado en diferentes temas de percepcion, valoracion vy fiscalizacion. Impuestos
Nacionales mantiene estrecha relacion con PRICOS, GRACOS, y el resto de Regimenes especiales. El
contacto con otras instituciones, asociaciones, grupos organizados y medios de comunicaciéon no es
fluido o es producto de la coyuntura, y se advierte que aunque se puede percibir un avance en la
comunicacion de la institucion con ciertos sectores, atin no se logra la conformacion de redes de informacion,
formales o informales, que generen alianzas estratégicas o la construccion de relaciones basadas en intereses
comunes. El Servicio de Caminos no ha establecido con claridad a clientes estratégicos y la comunicacion
efectiva con algunos de éstos es esporadica y poco eficaz. Las acciones propuestas para suplir las deficiencias
existentes incluyen:

e Diseflar estrategias de comunicacion fluida, de mutua cooperacion, de politicas comunes y de alianzas
estratégicas que planifiquen actividades especificas dirigidas a diferentes sectores (proveedores de
servicios, clientes o poblacion en general), a fin de elevar los margenes de legitimidad de los
Servicios.

e Apoyar en la creacion de espacios de participacion y reflexion sobre reforma (lobbies, seminarios,
talleres, etc.) donde los representantes de los diversos sectores tengan oportunidad de expresar sus
puntos de vista sobre los Servicios y la evolucién de las reformas, y se logren coincidencias
requeridas para la implantacion de programas comunes.

e informar a la jerarquia y personal en contacto directo con el entorno (usuario, cliente, sociedad
civil) sobre la importancia de conocer situaciones conflictivas, implementar politicas comunes,
realizar alianzas estratégicas, llevar a cabo estudios especificos sobre destinatarios a fin de elevar
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permanentemente el margen de informacion al interior de la entidad, creando sistemas de alerta
temprana.

e Fortalecer sistemas de informacién provenientes del entorno institucional mediante estadisticas,
estudios de impacto, sondeos de opinién publica, informacién proveniente de buzones o
cuestionarios para medir el grado de satisfaccion de los ciudadanos en relacién con el servicio
publico, asi como su percepcion del proceso de reforma en marcha y dar cabida a sus sugerencias.

e Fortalecer los servicios de atencién telefénica al ciudadano, ya existentes en Aduanas e
impuestos, pero que requieren equipo entrenado para registrar preguntas, ofrecer informacion y
derivar solicitudes a las instancias competentes.

e Promover fa sefializacion externa e interna de oficinas relacionadas con el publico.

e Difundir a la sociedad civil los avances y logros de la reforma institucional en los Servicios y los
beneficios que generan para el desarrollo econémico y social del pafs.

4. Fortalecimiento de la educacion ciudadana

Debido al escaso desarrollo de la tematica, sera importante realizar prospectivas que permitan incidir y
avanzar en la educacién de la ciudadania sobre la corresponsabilidad que tienen en el derecho de
participar en las decisiones, control y uso del patrimonio nacional, y en el deber de contribuir
solidariamente al desarrollo del pais. De manera inicial se propone campafas masivas de informacion de
comunicacion, considerando lo siguiente:

e En el SNC, educacion vial, reduccion de accidentabilidad, y concientizacion a la poblacién civil sobre
preservacion del patrimonio vial.

e En Aduanas, fortalecimiento de la conciencia tributaria aduanera, campafas de lucha contra
el contrabando.

e En Impuestos, campafias de promocion y difusion de fiscalizacion, empadronamiento, atencion al
contribuyente y mayor conciencia sobre las obligaciones tributatias.

D. Conformacién de un Fondo Rotatorio para Cobranzas
1. Situacidén actual.

En la actualidad el Servicio de impuestos Nacionales (SIN) y la Aduana Nacional de Bolivia (ANB)
registran elevados montos de tributos devengados y no pagados por los sujetos pasivos. Estos montos deben
ser cobrados en forma transaccional o por la via coactiva. El SIN, por diversas razones, no puede encarar la
recuperacion de una cifra superior a US$ 150 millones, mientras que la ANB se encontrarfa en semejante
situacion con alrededor de otros US$ 50 millones. Se trata de debilidades manifiestas en la gestion juridica de
ambas entidades, para cuya superacion se plantea proceder a la zerciarizaciOn de las acciones de recuperacion y
la constitucion de un Fondo Rotatotio para cobranzas.

2. Terciarizacion

La terciarizacién de las acciones, sin embargo. se enfrenta a dos problemas: (i) depende de la
identificacién y clasificacion previa de deudores, los que podrian en parte ser agrupados en lotes de



acreencias cobrables; y, (u) ambas instituciones carecen de recursos para realizar los primeros
desembolsos a favor de las empresas o profesionales que se adjudiquen los paguetes de acreencias. ya que las
cobranzas delegadas, como cualquier otro contrato de prestacion de servicios, exigiran al menos un pago
inicial. Si se estima en tan s6lo un 5% el monto de tributos a recuperarse, facilmente podria
recuperarse alrededor de US$10 millones. La clasificacion previa de los sujetos pasivos y tributos en mora es lo
que otorgara a la terciarizacién viabilidad técnica, mientras que el problema financiero puede encararse
a través de la constitucion de un Fondo especial. Ninguna empresa o profesional invertira recursos,
tiempo y esfuerzos en cobranzas que no ofrezcan posibilidades de retorno probables.

3. Fondo Rotatorio de Cobranzas
El Fondo Rotatorio de Cobranzas se organizaria y funcionaria en base a:

3.1. Monto y financiamiento. Considerando los tributos por cobrar, tanto del SIN como de la ANB, de
alrededor de US$ 200 millones y anticipos iniciales de sélo el 1%, el Fondo especial deberia contar con tin
capital de US$ 2 millones. Como prueba piloto, se propone que como parte de la etapa de profundizacion se
inicie el cobro de una cartera de aproximadamente US$60 millones, para lo cual se requeriria
115$600.000. Estos recursos serfan financiados por la cooperacion externa en un 85% y por las entidades
beneficiarias en un 15%.

3.2. Caracter del Fondo. El Fondo seria rotatorio, es decir que una parte de los dineros recuperados
serian utilizados para devolver el anticipo y para financiar futuras cobranzas. Parece conveniente pensar en un
sistema decreciente que obligue a debitar automaticamente el 10% de las cobranzas de los cuatro primeros
pagquetes de acreencias cobrables a favor del Fondo; los siguientes cuatro paguetes transferirian el 5% y el resto. si
aun todavia el Fondo requiriese financiamiento, el 2%.

3.3. Administracion del Fondo. El Fondo seria administrado por las maximas autoridades ejecutivas
(MAE's) de la AN y el SIN, bajo supervisién directa de un Comité de Control integrado por
representantes de los cooperantes que aportaron al basket [unding. Una vez que las recuperaciones
permitan recuperar el capital inicial y ademas se cuente con recursos propios, los cooperantes podran
retirar sus aportes, quedando el Fondo bajo responsabilidad exclusiva de las MAE's.

3.4. Modalidad de funcionamiento. La identificacion y clasificacién previa de los contribuyentes
Morosos o evasores permitira organizar las acreencias en paquetes de entre US$3 y US$5 millones, los cuales
seran adjudicados mediante procesos publicos y transparentes a empresas de cobranzas y/o procesionales
especializados. La clasificacion debera establecer tres segmentos diferenciados: el primero integrado por cuatro
paguetes con un total de entre 15 y 20 millones de dolares; el segundo segmento formado por otros cuatro
grupos, cuya cuantia seria semejante y el tercer segmento quedarfa con el resto de las acreencias. De tal
manera que si el primer segmento registrase una efectividad superior al 60% en las cobranzas, el Fondo estarfa
en condiciones de devolver a los cooperantes, en un plazo no mayor a los 15 meses, entre el 70% y el total de
sus aportes.

3.5. Obligaciones de las empresas y/o profesionales delegados. Quienes se adjudiquen los paguetes de
acreencias cobrables deberan presentar, para la firma del contrato, una boleta bancaria de garantia igual al monto
que por concepto de anticipo le entregara el Fondo. Asimismo deberan otorgar garantia hipotecaria o boleta
bancaria por el 10% del total del paguete que se adjudiquen. Por otro lado, la delegacién de competencias que
se haga a favor de las empresas y/o profesionales en ningun caso podra incluir la administracion, ni siquiera
temporal, de los tributos recuperados. Estos deberan necesariamente ser depositados por los contribuyentes
en las cuentas del SIN y de la AN, debiendo ser entregada al Fondo una copia del depésito.

E. Propuesta para el mejoramiento en la Atencion a los Clientes en los Servicios
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1. Antecedentes

Durante los tltimos veinte afios, Bolivia ha llevado adelante una serie de retormas institucionales con el
objetivo final de edificar un Estado descentralizado, democratico y mas cercano al ciudadano. Una de las
prioridades ha sido fortalecer al sector pablico en sus capacidades de prestacion de servicios. a través de la
implementacion de programas que mejoren la eficacia, eficiencia y transparencia de la gestiéon publica. Es
necesatio reconocer que los logros obtenidos han sido limitados por la dificultad de implementar reformas a
partir de la tradicional "informalidad" y exclusién histérica de ciertos grupos sociales en un Estado
donde la provisién de servicios publicos responden en muchos casos a las necesidades de los partidos
politicos y no as{ a las de sus principales usuarios: la sociedad civil. Para lograr que las reformas
comiencen a tener una clara visibilidad politica y social y garanticen una relacion eficiente entre el Estado y la
sociedad civil se debe contar con politicas publicas que respondan a la demanda de los ciudadanos y que
aseguren una provision de servicios publicos eficientes, equitativos y transparentes.'

En el tema de servicio al cliente, los Servicios han logrado avances importantes en lo que respecta a
estrategias para mejorar la atencién, destacandose su decisiéon sobre la importancia de entregar
prestaciones de calidad a los usuarios. La ANB ha implementado diferentes estrategias para implementar
renovadas plataformas de servicio con los siguientes logros: (i) plataforma de relacionamiento con los
usuarios a través del Proyecto Contacto con la Aduana; (ii) la creacién de la Unidad de Servicio de
Operadores (USO) para agilizar los tramites de comercio exterior de clientes y despachantes que ha
permitido reducir los tramites de 12 dias a 6 horas; (iii) el establecimiento de la Ventanilla Unica de
tramites para evitar la burocratizacion y dispersion de despachos; (iv) la implementacién de un sistema
informatico que contiene una base de datos de los operadores de comercio exterior en el pafs para permitir su
habilitaciéon o deshahilitacién; y (v) la sustitucion del sistema de emisioén de polizas de automotores por otro
sistema (VELIBA) que permite mayor seguridad y transparencia en la adquisicién de vehiculos.

EI SIN a su vez muestra serios esfuerzos en la gestion de servicios que se estan convirtiendo en parte de una
filosoiia corporativa. La existencia de una Gerencia Nacional de Servicio al Contribuyente, respaldada en la Ley
2160, es un muy importante logro. Su objetivo es facilitar el cumplimiento voluntario de las obligaciones por
parte de los contribuyentes, apoyando medidas encaminadas a potenciar esta funcién como medio de
aumentar la recaudacion y disminuir el fraude fiscal. La Gerencia cuenta con el Departamento de
Informaciéon y Orientacién al Contribuyente, el Departamento Creativo y de Capacitacion
Externa, y el Departamento de Evaluacion y Control, en los que se disefia diferentes programas
relacionados con la informacién y asistencia al contribuyente. Esta Gerencia ha determinado el avance del SIN
en el desarrollo de una estrategia de servicio a corto y mediano plazos, que contiene politicas, objetivos y
acciones a implementar. Estos esfuerzos son apoyados por 30 funcionatrios que se dedican de manera
exclusiva a la prestacién de servicios, siendo sus logros mas importantes la implementacién de
plataformas integrales de servicios en las Gerencias GRACO, creacién de la linea gratuita 800 y de la
pagina web que posibilita consultas via e-mail, difusién de campafias de informacion y concientizacion en
radio y television, difusion de material escrito conteniendo informacion tributaria, y obtencién de
diagnosticos de servicios para detectar problemas a nivel nacional. Finalmente, existe un avance en cuanto a
educacion ciudadana a través del Programa de Educacion Tributaria para pre-contribuyentes.

En el SNC los avances son menores ya que no cuenta con una estrategia de atencién al cliente. Sin embargo,
su Unidad de Gestion de Calidad pretende dar cumplimiento a las necesidades y expectativas de los usuarios del
Sistema Vial Nacional mediante la implementacién de un sistema de gestion de calidad. Asimismo, el Servicio
cuenta con programas aun no implementados que ayudaran a sensibilizar a los usuarios sobre temas de
educacion vial, seguridad vial, reduccion de accidentabilidad y otros. También se debe notar la existencia de
una "ventanilla unica", que debera ser replicada en las otras oficinas regionales, el plan transparencia,
la pagina web, los reportes de transitabilidad y otros esfuerzos que forman parte de la gestion de servicios.



Las principales debilidades comunes en los Servicios en el area de servicio al cliente, de manera general estan
relacionadas con la falta de "una cultura organizacional de atencién al cliente" traducida en estrategias
integrales de atencion al usuario, la falta de normativa explicita, la limitada asignacion presupuestaria,
la complejidad de tramites y limitados recursos informaticos, recursos humanos que requieren una mayor
capacitacion y compromiso para prestaciones de calidad, la necesidad de lograr la desconcentracion de
servicios de atencion en las Gerencias Regionales, espacios fisicos inadecuados e insuficientes, inexistencia de
medios que permitan recopilar las quejas y/o sugerencias de los usuarios, y ausencia de sistemas de evaluacion
y control de calidad.

2. Propuesta para el mejoramiento de servicios de atencion a usuarios

Es importante definir lo que debetia entenderse por servicio piblico, de modo de enmarcar las acciones a
seguir para lograr una gestion de servicio de calidad. El servicio es un compromiso de toda entidad
publica para lograr que el usuario quede satisfecho en sus intereses y necesidades. El servicio es el "saber hacer"
de la entidad sumado a las expectativas de los mandantes y destinatarios. Los servicios brindados por el SIN,
AN y SNC se caracterizan porque no tienen forma, no pueden almacenarse y porque su consumo es
patalelo a su produccién. Por estos motivos, el "momento de la verdad" ocurre cuando un ciudadano es
atendido por estos Servicios Nacionales. En la medida en que éste momento sea exitoso, se lograra contar con
Servicios eficientes con mayores niveles de recaudacion para el Estado y, también, con entidades
revalorizadas ante los ojos de la sociedad civil de modo de incrementar sus niveles de legitimidad.

Dadas las restricciones presupuestarias de la "Etapa de Profundizacién en el Poder Ejecutivo (Servicios
Nacionales)", es muy dificil cubrir toda la gama de servicios que podtian ser requeridos en la ANB, SIN y
SNC. En cambio, es mas asertivo ser selectivo con lo que ya esta implementado y ajustarlo, mejorarlo y
ampliarlo. En cl caso del SNC, se requiere implementar lo que ya esta propuesto. Para lograr esto, se deberan
realizar una serie de acciones conducentes a lograr una remezon en la filosofia de trabajo y en la cultura
organizacional de los tres Servicios Nacionales a partir de:

3. Acciones en Recursos Humanos

e Ajustar la normativa legal existente en la ANB y SNC para que exista una unidad responsable
del proceso de disefio, implementacion, desarrollo y evaluacion del Plan de Servicios

e Comprometer al nivel ejecutivo con la cultura de excelencia en el servicio

e Los niveles ejecutivo, medio y de primera linea deberdn ser empoderados en el proceso de
mejoramiento de la gestion de servicios. Este compromiso y apropiacion de los niveles de decision es
imprescindible para que las reformas no se conviertan en acciones meramente administrativas con un
impacto limitado

e Otorgar capacitaciéon constante, de modo de lograr "identidad de servicio" en el personal y una
provision uniforme de servicio en cuanto a su calidad

e Implementar el Concepto de los "campeones del servicio", personas que se encarguen de que
el servicio al cliente sea primordial y que funcione

e EHstablecer estrategias de motivacién que promuevan cambios en la actitud del funcionario piblico
para fortalecer desde los Servicios los derechos del ciudadano

4. Ajustes en la Estructura Organizativa
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Concebir una estructura interna de los Servicios capaz de enfrentar el reto del liderazgo de servicio
para mantener un usuario atendido en sus necesidades y requerimientos

Promover el perfeccionamiento del servicio como una de las responsabilidades principales de los
funcionarios de modo de que sean conscientes de que los mandantes y destinatarios son los
ciudadanos

Promover y potenciar diversos equipos de trabajo a través del fortalecimiento de las capacidades
individuales y gripales, resaltando la creatividad. de modo de involucrar al personal en la cultura de
servicio. Para esto se deben crear espacios de reflexion sobre la reforma que se pretende realizar, su
significado y su impacto en la sociedad

Crear funciones organizativas formales e informales para que el personal las ejecute

5. Fortalecimiento de Sistemas de Informacion

La efectividad del servicio a ser implementado dependera de la precision de las respuestas que se
obtengan a una serie de interrogantes que se planteen. Los Servicios deben fortalecer sus sistemas de
informacién provenientes de la sociedad civil y del entorno institucional a través de entrevistas en
profundidad, sondeos de opinion publica, informacion proveniente de buzones u otros para contar con
informacion agil y oportuna con el objeto de eliminar las siguientes discrepancias:

Discrepancia 1 -- entre expectativas de usuarios y percepciones de directivos. Para esto se deben
alinear las expectativas de los ejecutivos a la de los mandantes en lo que respecta a servicio.

Discrepancia 2 -- entre percepcion de directivos y especificaciones o normas de calidad. Esta
discrepancia surge a rafz de la expectativa del usuario y la provision real del servicio. Por este motivo,
las expectativas del usuario deberan ser plasmadas a través de normas estandar de calidad para la
realizacién del servicio.

Discrepancia 3 - entre especificaciones de calidad de servicio y prestacion del servicio. Las normas de
calidad deberan estar apoyadas por recursos adecuados en los que se refiere a personal, sistemas,

tecnologia y otros.

Discrepancia 4 entre prestacién del servicio y comunicacion externa. Se debera coordinar con
eficacia las caracteristicas reales de la prestacion del servicio con su promocién o comunicacion.

Discrepancia 5 - entre el servicio esperado y la percepcion de servicio recibido por el usuario.
Resolver las cuatro discrepancias anteriores permitira que ésta no exista.

Infraestructura fisica y equipamiento requerido para la provision del servicio

Fi usuario generalmente evalua y verifica la eficacia del servicio a través de cosas tangibles. Por este
motivo serd necesario cuidar los "recordatorios del servicio" para lo que se debera:

Proveer espacios fisicos adecuados que cuenten con la sefializacion de oficinas que estaran en
contacto directo con los usuarios:



e Proveer informacion o material grafico adecuado al pablico al que se dirige, en los lugares dedicados
a la provision de servicio, tomando también en cuenta la perspectiva de grupos especificos
histéricamente discriminados

e Adquisicién de nueva tecnologia que apoye las Plataformas de Servicios

e Implementar y/o fortalecer los servicios de atencion telefénica con equipos de trecursos humanos
adecuadamente entrenados para responder a los requerimientos de los usuarios
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APENDICE 6: LINEAMIENTOS PARA UNA ESTRATEGIA DE COMUNICACION DEL
PROYECTO DE REFORMA INSTITUCIONAL

1. Introduccion

Con cl argumento de no crear anticipadamente adversarios en el nivel politico o la sociedad civil hasta no
haber logrado resultados tangibles. el PRI actu6 deliberadamente en un esquema de bajo perfil
comunicacional. Pasados cuatro afos la realidad muestra que la reforma no esta posicionada en la agenda
del gobierno ni en el Legislativo. Los funcionarios de las entidades piloto no se han apropiado de las
reformas y, en definitiva, cl PRI posee un alto caréacter de clandestinidad para los usuarios de los servicios
la ciudadania en general. Aspectos que a futuro podrian acechar y poner en riesgo la sostenibilidad politica y
social del PRI.

Las reformas realizadas por el PRI debe tener amplia apertura a la opinién publica, brindando
lineamientos propositivos a los actores que participan activamente en su profundizacién, coordinando y
manteniendo una comunicacion fluida con los diferentes sectores, y desarrollando politicas comunes,
alianzas estratégicas. Solo asi se conseguira incidir en el desarrollo de un movimiento social que apoye y
defienda la reforma. El futuro del PRI, su continuidad y profundizacion deberan ser apoyados por politicas
estrategias de comunicacién que imaginen informacién sensibilizadora, reflexiva, educadora, con
acciones que penetren en la conciencia de diferentes actores, los inviten a reaccionar y actuar en pro de una
reforma.

El presente documento tiene como finalidad brindar lineamientos basicos que sirvan para una
Estrategia e Comunicacion del PRI, basados en la evaluacion de los nuevos objetivos y metas
que los Servicios se proponen cumplir en su fase de profundizacion. Pretende responder, sin ser
exhaustivo, a los elementos basicos de todo proceso comunicacional: (i) qué y a quiénes

comunicar; (ii) cémo y cuando comunicar; y, Ini) quienes son los responsables de la estrategia
comunicacional.

A. Qué quiere comunicar el PRI

La estrategia de comunicacion debe responder a los objetivos y metas globales del PRIy
constituirse en herramienta que coadyuve a la implantacion y profundizacion de la reforma,
persiguiendo varios objetivos simultaneos que incidiran diferencialmente en diversos actores
estatales y sociales. La estrategia de comunicacion debera priorizar "qué se quiere comunicar” de
acuerdo a los objetivos que persigue y al tipo de audiencia a la que se dirige. Algunos temas
prioritarios son:

e Incorporar la reforma institucional en la agenda publica, mediante la promocién de diversos eventos
y cabildeos entre los principales actores politicos y representantes de la sociedad civil, reducir la
imagen de incredulidad y desprestigio que en general tiene sobre la administracion publica.

e informar sobre el manejo transparente del proceso de reforma, que implicara procesar y difundir
peridédicamente informacion sobre la administracion de los recursos, la transparencia de los procesos
de contratacion, el impacto y el beneficio para la poblacion de los resultados alcanzados.

e Lograr consensos basicos necesarios para asegurar el apoyo politico y social del PRI, Se trata de que
la estrategia de comunicacion contribuya a la creacion de espacios de patticipacion y reflexion, donde



los representantes de los diversos sectores involucrados, tengan oportunidad de expresar sus puntos de
vista sobre el PRI y alcanzar las coincidencias requeridas para que su implantacion cuente con la
legitimidad politica necesaria.

impulsar la rendicion de cuentas, Cada una de la instituciones reformadas, debe evaluar y mostrar
resultados, informar sobre el costo beneficio de la reforma, con indicadores claros de desempefio, que
ayuden a juzgar la evolucion de la reforma.

El respeto a la carrera funcionaria, Promover sobre la importancia y necesidad de construir un Estado
moderno, eficiente y meritocratico para mejorar la calidad general de gobierno y, por tanto, mejores
condiciones y oportunidades de vida para los ciudadanos.

B. A quiénes van dirigidas las estrategias de Comunicacion

La estrategia de comunicacién del PRI tendrd una cobertura amplia de difusién e involucrard a la
totalidad de sus actores, cuando trate temas de interés general, o podra ser mas restringida en temas concretos
que sean del interés de grupos objetivo especificos. Debe tenerse en cuenta que la posicion de los diferentes
actores sociales frente a la reforma es dividida, por lo que la estrategia de comunicacién tendra que ser
diferenciada, identificando los actores mas adversos a la reformas y aquellos actores potenciales y tendientes a
apoyar la modernizacion de la administracion publica.

Entre los actores relevantes que no deberla dejarse de considerar estan:

Los ejecutivos y funcionarios de las entidades piloto. Sensibilizar a las MAES y funcionarios de las
instituciones sobre la trascendencia de la reforma, su participacion y contribucion en el desarrollo
econémico y social del pais. Los lineamientos de comunicacién tendrfan el propésito de movilizar el
apoyo activo de los primeros destinatarios del proyecto de favorecer el conocimiento y la comprension
del esfuerzo de modernizacion, difundir las orientaciones y actividades centrales de la reforma,
articular y proponer iniciativas que fortalezcan la informacion en este ambito.

El Servicio Nacional de Administracion de Personal y La Superientendencia del Servicio
Civil. Constituyen el eje estratégico de las reformas institucionales, por lo que es vital irradiar al
conjunto de estas entidades el rol que desempenan para la modernizacion del sector publico. Es
importante que comprendan que no sélo cumplen tareas administrativas, sino que reconozcan que
requieren de una vision politica que establezca lineamientos de largo plazo.

La Cooperacion Internacional. Constituye un pilar fundamental de la continuidad del proceso
de reformas institucionales que el pafs viene desarrollando durante los ultimas décadas. En este
sentido, es importante informar periédicamente sobre los resultados obtenidos y las dificultades por
las que atraviesa el PRI, es importante generar espacios de encuentro regulares para compartir
lecciones aprendidas, y buscar retroalimentacion sobre los procesos de implementacion de la
reforma, crear un sistema de informacion, conocimiento, comunicacion y deliberacion entre los
diferentes organismos financiadores.

Sectores reformistas del sistema politico. En el conjunto del sistema politico existen sectores
modernizadores mas propensos a impulsar la edificacién de un estado moderno, democratico y
transparente. Corno resultado de ello, desde la recuperacion de la democracia, se han realizado una
serie de acciones que han logrado, aunque no de la manera deseable, la estabilidad del sistema
democratico. En este sentido, es imperioso identificar a los sectores reformistas en los
partidos politicos, parlamento, elites politicas, burocracia y otro para que se conviertan en aliados
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potenciales, estableciendo compromisos de modo que posibilite posicionar la reforma en la agenda
politica.

e Los medios de comunicacion. Representa un sector vigoroso que en los ultimos anos viene actuando,
no solo como mediador entre las instituciones y la poblacién en general, sino que se ha constituido en
formador de la opinién y agenda publica. Por lo tanto, es un actor que tiene que constituirse en un
adepto clave que permita difundir los resultados y generar una opinion favorable hacia la reforma. Es
necesario por lo tanto, planificar actividades comunicacionales enfocadas a este sector que, como
otros muchos, no conoce en profundidad la tematica.

e Organizaciones de la sociedad civil. Es importante identificar las diversas tendencias emergentes de
las organizaciones sociales y desarrollar acciones de informacién, sensibilizacién y/o capacitacion,
que contrarresten su vison pesimista y opositora al desarrollo de procesos de cambio y reforma de las
instituciones. Es necesario generar espacios de intercambio, encuentros que configuren redes
replicadoras y brinden margenes mas amplios de cobertura. Se debe estar alerta a la emergencia de
nuevos actores sociales, los cuales sustituyen a la antigua clase obrera y tos sindicatos en los cuales ella
se organizaba institucionalmente, hoy dia estan en proceso de organizacion y desarrollo nuevos
actores como los pueblos originarios, movimientos indigenas, sindicatos campesinos, organizaciones
urbanas , sindicatos en proceso de construccion de partido politico, movimientos civicos, etc.

e  Opiniéon Pablica en General. Las reformas del PRI, serian mas faciles de implantar, de defender, de
continuar, si es que ellas se encuentran agendadas plenamente en la poblacion, si esta llega a conocer los
elementos positivos que aporta a la sociedad y al pafs una reforma de este tipo. El objetivo de las
reformas el desarrollar una carrera administrativa de tipo meritocratico, requieren del apoyo
ciudadano, este apoyo no surgirda de manera espontanea, debe estar acompafiado con un proceso de
movilizacion ciudadana, de llegada a la opinion publica, para que ésta se compre la reforma, crea en
ella y contribuya a su implantacién y desarrollo. Este tipo de acercamiento con el
movimiento ciudadano, tiene que ser abierto transparente, no puede ser clandestino, enclaustrado
dentro de las decisiones de élitcs politicas.

C. CoOmo comunicar

Las estrategias de ,,Como comunicar? ,Por qué medio comunicar?. Deberan ser evaluadas
profesionalmente para determinar, la densidad del tema, el medio, su frecuencia, la oportunidad y
pertinencia del mensaje. Es importante definir en que ocasiones se debe informar o sensibilizar en que otras
es necesario profundizar la comunicacién . En que situaciones organizar presentaciones, lobbys, seminarios,
talleres, cursos periédicos, presentaciones técnicas, en que otros utilizar medios graficos, escritos (tripticos,
hipticos, hojas informativas, carpetas de presentacion institucional, etc.), audiovisuales. masivos o personales.
Se debe estudiar con cuidado los medios mas idoneos para difundir tipo de informacién variada a
publicos diferenciados. Es importante remarcar el alto costo que implica la publicacién y difusion de
mensajes por lo que toda inversién en difusion debe ser decidida después de estudiar los recursos, los medios
y su utilizacion.

Al respecto el PRI debera asegurar un presupuesto importante para cubrir las actividades de difusion para
llevar a cabo actividades de comunicacién ambiciosas que no sélo abarquen planes inmediatos, por el
contrario, se desplieguen actividades de comunicacién permanentes y sostenibles en el tiempo. Algunas
propuestas para la produccion de mensajes son:

e (arta de derechos ciudadanos. Orientada a mejorar los servicios publicos dirigida a introducir una
cultura de calidad y responsabilidad en los funcionarios y directivos de cada entidad. Las cartas de



derechos ciudadanos, explicitaran y consagraran derechos especificos en términos de calidad de
atencion para sus usuarios.

e DPrograma innovativos. Consistente en desarrollar innovados sistemas de incentivos a las entidades
mas eficientes y novedosas, mediante la otorgacion de premios anuales o reconocimiento a las
soluciones innovadoras que hayan contribuido a adecuar la funcién del Estado a las nuevas
demandas sociales. Asi como, distinguir el esfuerzo de los servicios publicos por entregar
prestaciones de calidad a los usuarios y, aquellas experiencias mas destacadas tendientes a asegurar
su replicabilidad en otros entornos similares.

e Uso inteligente de nuevas tecnologfas: Dar uso a Internet como instrumento estratégico
de modernizacion que facilita la coordinacion y flujos de informacion intersectorial y potencia el rol
de control social en el que esta involucrada la ciudadania y a los medios de comunicacioén.

e Guiar en las politicas de comunicacion institucional. Mediante medios impresos, audiovisuales y
WEB, para que se informe sobre mision, vision, estado de avance de los proyectos, resultados de
gestion, informacion actualizada, eventos, noticias, ventanilla para recibir aportes, consultas y
reclamos.

e DPublicaciones y espacios de discusion sobre gestion puiblica. Se pretende mantener
informacion actualizada sobre las politicas y acciones de modernizacién de la administracion piblica
y enriquecer la reflexion sobre este tema. Incluye la difusién de documentos, estudios, investigaciones
y un boletin periddico con informacion sobre el tema, publicacion de gufas metodolégicas que
orienten y faciliten una buena gestiéon en distintas areas de modernizacién en la gestion
publica, a las distintas reparticiones de la administracion publica.

D. Cuando comunicar

La tarea de comunicar debiera ser permanente, sin embargo existen coyunturas en las que es importante
acentuar o disminuir la intensidad de la informacion. Existen momentos evidentes o previsibles, como los que
se presentan cuando se dota masivamente de personal a una entidad, también existen momentos donde se
exige un perfil bajo de comunicacién respetando coyunturas politicas o sociales delicadas, existen
también momentos que no pueden predecirse y dependiendo de la necesidad las caracteristicas y rumbo del
PRI, se debera dosificar el Momento segin convenga.

ANEXO 2



Anexo 7:
Presupuesto detallado del Proyecto

Requerimicentos Presupuestarios para las Reformas Horizontalgs

(En Délares Americanos)

|. Reformas Horizontales

1. Gestién por Resultados y Evaluacién del Desempefio

Propuesta de reingenieria organizacional

(1 experto en gestién x 3 meses x US$3000) 9,000
Propuesta de adecuacion del sistema de
Geslién por Resultados y Evaluac. Desempefo
(2 consullores x 4 meses x US$3000) 24,000
Subtotal 33,000 33,000
R. Programa Transparencia y Anti-Corrupcién
Desarrollo de un plan de rendicidn de cuentas
(1 experto institucional x 4 meses x US$3000) 12,000
Generacion de proced. acceso a inform. Publica
(1 comunicador x 2 meses x US$2500) 5,000
Disefo de un sistema de acceso
(1 experto identifi. Inform x 3 meses x US$2500) 7,500
(1 ingeniero sistemas x 3 meses x US$2500) 7,500
(1 consultor mantn. Sistema x 18 meses x U$1800) 10,800 21,600
[Subtotal 42,800 21,600 64,400
3. Institucionalizacién del SNAP
|__Reingenieria juridica del SNAP
(1 abogado x 4 meses x US$5000) 20,000
Reforma organizac. y reing. Procesos
(1 experto institucional x 6 meses x US$3000) 12,000
(Implementacién reingenieria) 25,000
Disefio y reglamentac. dolacion personal
(2 consultores x 3 meses x US$2500) 15,000
__Conclusién Plan Accién Carrera Adm.
{2 consultores x 3 meses x US$2500) 15,000
Disefio Pian Nacional de Capacitacion
(1 experto en capacit. X 6 meses x US$300) 18,000
Disefio Plan de Evaluacion Desempefio
(2 expertos evaluadores x 6 meses x US$3000) 36,000
Desarrollo del SIAP
(1 experto inslitucional x 4 meses x US$3000) 12,000
(2 ingenieros sistemas x 6 meses x US$2500) 15,000 15,000
Promocién del SOA y SAP
(2 capacitadores x 6 meses x US$2500) 30,000 30,000
Subtotal 173,000 70,000 243,000
M. Fortalecimiento de la SSC W . '
Validacidn de procesos de incomoracion
(2 consultores x 2 aftos x US$1800) 43,200 43,200




Diseno del Codigo de Elica

(1 abogado x 3 meses x US$5000) 15,000

Difusién del Cédigo de Etica
(1 experio para estrategia x 1 mes x US$3000) 3.000
(Implementacién programas difusion) 25,000 25,000

Estrategla Implementacién Régimen Etica
(1 experto institucional x 2 meses x US$3000) 6,000

Compatlibilizacion juridica
(1 abogado x 2 meses x US$5000) 10,000

Subtotal 102,200 68,200 170,400

5. Incorporacién del enfoque de género y etnia
Revision y complementacion normativa

(1 abogado x 3 meses x US$5000) 15,000

Adecuacién a reglamen. SNAP y Cédigo Etica
(1 experta en género x 2 mesas x US$2500) 5,000
(1 experto en etnia x 2 meses x US$2500) 5,000
(1 abogado x 2 meses x US$5000) 10,000

Disefo de Estrategia de Implementacién
(1 experta en género x 2 meses x US$2500) 5.000
(1 experto en etnia x 2 meses x US$2500) 5,000

Subtotal 45,000 45,000

6. Plan Compromiso para Mejoramigpto de Gestién y la
Calidad de Servicios Publicos
Mejoramiento de la Gestlén Publica

Definicion metodolégica
(1 consultor x 1 mes x US$3000) 3,000
Diseno de criterios de seleccion
{1 consutlor x 1 mes x US$3000) 3,000
Fondo para la ampliacién del proceso 200,000
Subtotal 206,000 206,000

Simplificaciéon de Tramites

Disefio de la Estrategia de Simplificacion -
(1 consultor x 1 mes x US$3000) 3,000 3,000

Identificacion y evaluacién de tramites a

ser simplificados

{2 consultores x 2 meses x US$3000) 12,000 12,000
Constitucion de Fondo para Simplificacién 400,000 600,000 1,000,000
Subtotal 415,000 600,000 1,015,000

Invastigacién sobre el entorno
Investigaciones sobre la informalidad

Esludios de percepcidn ciudadana 15,000 20,000 35,000
Estudios s/relacionamiento informalidadfformalidad 20,000 20,000 40,000
Propuestas sobre redes institucionales 15,000 15,000
Subtotal 50,000 40,000 90,000

SUBTOTAL Plan Comy

EVENL IO At

romiso
RLe) i e

Fuente:Estimacion del equipo de trabajo.

671,000

1,311,000
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Anexo 7.2

Requerimiento Presupuestario para la Aduana Nacional
(En Délares Americanos)

I. Reformas Verticales

1. Fortalecimiento de la Gerencia de RRHH
Desarrollo e implementacion Sistema Informalico
__para geslion de RRHH

__ Analisis de requerimientos: 1 consult x 2m x US$2500 5,000
__ Disefo Sistema: 2 expertos sistemas x 4 m x US$2500 _ 14,400
__Implantacién y Transferencia a Gerencia Nal. Sistemas 40,000 20,000
| __Mantenim. y Actualizac. Sisl: 1cons x12 mesxUS$1500 18,000
Propuesla sistema remuneraciones compelitivas
__ Esludio de valoracién cargos: 1 cons x 2 m x US$2500 5,000
___Desarrolio régimen salarial: 1 cons x 2 m x US$2500 5,000

_ Desarrollo sistema seguimiento y evaluacion de cumpli-
_mienlo de melas de eficiencia y efectividad

___ldentific, Indicadores: 1 cons x 2 meses x US$2500 5,000 :

Disefo Sistema: 1 expertos sistemas x 4 m x US$1800 7,200
___Implementacién del Sistema 8,000
Subtotal 74,400 | . 53,200 127,600

2. Implementacion de Programas de Capacitacién

2.1 Capacitacion interna

__Identificacion de indicadores de seguimiento académico
y evaluacion de la capacilacion en el desempeiio

___1consultor Senior, 3 m x US$3500 10,500

| _Disefo de carpetas didaclicas para implementar la modalidad

_de réplica en la ejecucién de planes de capacitac.

___2 consultores Senior, 3 m x US§3500 21,000
| _Equipamiento e implementacién de un programa de
__Capacitacidn en las Gerencias Regionales 100,000 200,000
_Talleres capac. en estrategias y tecnicas negociac
_y gestion de crisis 20,000 20,000
__Encuentros interinstitucionales 42,000 42,000
{Subtotal 193,500 262,000 455,500

2.2 Capacilacién externa
Disefo de un programa de capacitacion externa

|1 consullor Senior, 2 m x US$3500 7.000

Implementacién de un programa de capacitacion externa 25,000 30,000

Pasantias, cursos, participacién en eventos en exterior 20,000 20,000
Subtotal 52,000 50,000 102,000
[Total Programas de Capacitacién 245,500 312,000 557,500

3. Implementacién Programas de Comunicacién
3.1 Comunicaci6n interna
Fortalecimiento comunicacion interna 30,000 30,000
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Is Evenlos interinslitucionales 20,000 25,000

ubtotal 50,000 55,000 105,000
3.2 Comunicacién externa
Eventos de comunicacion 100,000 100,000
Seminarios y Talleres 25,000 30,000
Campanas de lucha contra el contrabando 60,000 60,000
Subtotal 185,000 190,000 375,000
3.3 Educacién ciudadana
Concientizacién tributaria 20,000 30,000 50,000
Subtotal 20,000 30,000 50,000
[Total Programas de Comunicacién 255,000 275,000 530,000
. Gestién normativa y juridica
1.2 Fondo rotatorio 250,000
Subtotal 250,000 - 250,000

5. Servicio al cliente
4.1 Propuesta para estralegias atencién

Creacion de un centro de atencién al exportador 50,000
Regquerimientos informaticos de informacién en regionales 30,000
Subtotal . 80,000 80,000
4.2 Implementacién
Consultoria en plataformas de atencién 10,000 10,000
Capacitacion en atencién en plataforma 15,000 15,000
Implementacién de plataformas renovadas 30,000 30,000
ubtotal 55,000 55,000 110,000
otal Servicio al Cliente

55,000 190,000

TFENPEE ANRLOP AR Ao 81F Sty

Fuente: Informacion provista por Servicios Nacionales y estimacién del equipo de trabajo.



Anexo 7.3

Requerimiento Presupuestario para el Servicio de Impuestos Nacionales
(En Délares Americanos)

|. Reformas Verlicales

1. Fortalecimiento Gerencia de RRHH

Desarrollo de la carrera administrativa

(1 experto en metodologlas x 3 meses x US$2500) 7,500
Disefio @ implementacion de sistemas de promocian '
{1 experto en servicio civil x 3 meses x US$2500) 7,500
Disefio e implementacién de sistemas de incentivos
(1 experto en servicio civil x 3 meses x US$2500) 7,500
Analisis del clima organizacional e implementacién
de propuesla para su mejoramiento
(1 consullor x 6 meses x US$2000) 12,000
[Subtotal 27,000 - 27,000
2. Implementacién Programas de Capacitacién
2.1 Capacilacion interna
Desarrollo de malla curricular y desarrolio de contenidos
(1 experto en capacitacién x 3 meses x US$3000) 9,000
Formacion de capacitadores 80,000
Alquiler de inmuebles en LPZ, SCZ y CBBA 50,000 50,000
Refacciones 15,000 10,000
Provisién de mobiliario 25,000 :
Equipamiento 101,500
[Subtotal 280,500 60,000| 340,500
2.2 Capacitacion externa
Desarrolio de un Programa de Capacitacion Extema
1 consultor x 2 meses x US$3000 6,000
Implementacién del Programa 25,000 30,000
Pasantias, eventos y seminarios en el exterior 15,000 20,000
Educaci6n ciudadana 30,000 35,000
[Subtotal 76,000 85,000] 161,000
Total Capacitacién 356,500 145,000 501,500
3. Implementacién Programas de Comunicacién
3.1 Comunicacion intema
Desarrollo servicios informaticos 3,000
Paneles y boletines informalivos 4,500 4,500
Desarrollo de instrumentos de comunicac. Inlerpersonal 20,000
Campahas molivaclonales 1,800 1,800
Eventos interinslitucionales 15,000 15,000
Subtotal 44,300 21,300 65,600
3.2 Comunicacion externa
Campanas publicitarias para difusion de nuevos servicios 40,000 40,000
Campaias promocionales en medios no masivos 30,000 30,000
Encuentros con instituciones publicas, privadas, grupos 12,000 12,000
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Publicity : 2,000
Campaiias publicitarias para incrementar sensac. riesgo 30,000 30,000
Campanias reforzamiento para obligatoriedad 30,000 30,000
Campafias reforzamiento para control adm, Tributaria 30,000 30,000
Medicién de percepciénciudadana . . 30,000 30,000
Estandarizacién de la imagen Institucional 21,600 21,600
Supervisidn y equipamiento 48,300 18,000
iSubtotal 225,600 223,600 449,200
3.3 Educacién ciudadana
Educacidn ciudadana: talleres y seminarios 20,000 30,000 50,000
Subtotal 20,000 30,000 50,000
Total Comunicacién 289,900 274,900| 564,800
4. Gestién normativa y juridica
4.1 Cobros coactivos - fondo rotativo 250,000
ubtotal 250,000 - | 250,000
l5. Servicio al cliente
4.1 Propuesta para estrateglas atencion
Sislematizacion del Call Center 85,000
Servidor web para nuevos y mejores servicios 15,000
Textos tributarios de informacién y concientizacion 35.000 35,000
Determinacion de la calidad de servicios - - 20,000 20,000
Implementacion de plataformas de servicio renovadas 100,000 100,000
Equipamiento y mejora de infraestructura fisica 50,000
Capacitacién para mejorar el serviclo al cliente 15,000 15,000
Contratacién de un consultor en servicio al contribuyente 24,000
Subtotal ' , 344,000 170,000 514,000

Fuente: Informacién provista por Servicios Nacionales y estimacion del equipo de trabajo.




Anexo 7.4

Requerimiento Presupuestario para el Servicio Nacional de Caminos
(En Délares Americanos) o

1. Reformas Verticales L R
1. Fortalecimiento Unidad de RRHH
Sistema informalico de gestién técnica y operativa de RRHH

Disefio Sistema: 1 consultor inst. X 2 m x US$2000 4,000
Disefio informético: 1 ing. Sistem x 3 m x US$1800 _ 5,400
Equipamiento: hardware y software 80,000
Capacit. en aplic. sislema: 1 capacitador x 2 m x US$2500 5,000
Mantenimiento sistema: 1 consullor x 18 m x US$1800 10,800 21,600

Desarrollo de procesos de contratacién
1 abogado x 3 meses x US$3000 9,000

Propuesta de un sistema de incenlivos
1 experto en serviclo civil x 2 m x US$2500 5,000

Subtotal 114,200 26,600 140,800

2. Implementacién Programas de Capacitacion
2.1 Capacilacion intera
Desarrollo de programas de induccion

Produccion de videos 4,000
Equipamiento 12,000
Preparacion, disefio, diagramado e impresidn folleteria 2,000

Disefio de un Plan de capacitaclén permanente
Desarrollo de malla curricular: 1 consultor x 4 m x US$3000 12,000

Implementacidn del Pian de Capacitacién 80,000 100,000

Equipamiento 60,000 30,000 | .

ubtotal 170,000 130,000 300,000

2.2 Capacitacién externa
Disefio de un Plan de Capacilacion externa

1 consultor x 2 meses x US$3000 6,000
Implementacién de capacitacién externa 60,000
Pasantias, seminarios y eventos en el exterior 15,000 20,000
Educacion ciudadana 30,000 40,000
[Subtotal 51,000 120,000 171,000
Total Programas de Capacitacién 221,000 250,000 471,000
3. Implementacién Programas de Comunicacién
3.1 Comunicacién interna
Talleres de comunicacién, paneles, informacién s/reforma 15,000 15,000
Equipamiento de la Unidad de Comunicacién 20,000
Equipamiento: hardware, software, intranet, pagina web 60,000
Evenlos interinstitucionales 15,000 15,000
Subtotal 110,000 30,000 140,000
3.2 Comunicacion externa
Diselo e implementacion campafias comunicacion externa 25,000 30,000
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Comunicacién externa con destinatarios
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Fuente: Informacién provista por Servicios Nacionales y estimacién del equipo de Irabajo.

70,000 70,000
Subtotal 95,000 100,000 195,000
3.3 Educacitn ciudadana
Campadias pro vial, educacion vial, reduccién accidentalidad
y concientiz. poblacién sobre preservacién patrimonio vial 100,000 100,000
ubtotal e . 100,000 100,000 200,000
Total Comunicacién 305,000 230,000 535,000
K. Gestién normativa y juridica
Adecuacion nomativa
Preparaci6n dé propuestas de adecuacién 30,000
[Subtotal 30,000 30,000
5. Serviclo al cliente
4.1 Propuesta para estralegias atencion
Definicién de una estrategia de servicios de calidad
1 consultor x 2 meses x US$2500 5,000
Establecimiento de percepcién ciudadana 20,000 20,000
Talleres y eventos con sindicatos, microempresas 30,000 30,000
Subtotal 55,000 50,000

105,000




Anexo 7.5

Requerimiento Presupuestario para el Componentes Sostenibilidad
(En Délares Americanos)

B T T S TR TR PR AT TP I
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Fuente: Estimaciones del equipo de Trabajo
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NI Sostenibilidad Politica y Social del Proceso de Reforma
1. Promocidn del apoyo politico y de la sociedad civil
Construccion de una voz mas firme 12,000 15,000 27,000
__Promocidn del debate publico 15,000 20,000 35,000
Promocién de encuentros y espacios de discusion 14.000 18,000 32,000
Polilicas diferenciadas de comunicacion sobre
beneficios e impaclos de la reforma 6,000 6,000
Difusién de malterial informativo 40,000 60,000 100,000
Delerminacion de percepcion ciudadana 20,000 25,000 45,000
Subtotal 107,000 138,000 245,000
2. Gerencia publica, destrezas politflcas y resolucion de conflictos
Polenciar capacidad de conduccién 25,000 25,000 50,000
Programas alerla lempranalresoluc. de confliclos 15,000 20,000 35,000
Coordinacién entre Poderes 24,000 24,000 48,000
|__Alianzas eslratégicas 10,000 10,000 20,000
Subtotal 74,000 79,000 153,000




Anexo 3

“Mapa” sinéptico de normas relativas a la Propiedad, Registro y

Tributo

CONSTITUCION
POLITICA DEL
ESTADO

CODIGOS

LEYES

DECRETOS

MAPA LEGAL

AREA RURAL

v

AREA URBANA

v

De Municipalidades

Parte Tercera Articulos 7
Titulo Il Capitulo P i H
inciso i) y 22
V Articulos 185, ) Y
166, 187, 169,
171-1, 175
Cadigo Civil Cadigo Civil
Libro 1l Libro 1l
Articulos 210, 211, Articulos 75, 77,
212 88, 106, 108, 110
e
SN T
CODIGO CIVIL Libro V/
Atticulos 1521, 1522,
1523, 1524, 1538, 1540,
1561, 1562, 1563, 1564,
1565, 1566
de ReLg?g(m de Ley 1551
Participacién Popular
Derechos Reales 20/04/1994
A\ De 15/11/1887 Disposicion transitoria
L Articulo 5
v
Ley 1551 N° 1669
Participacién Popular Divisién Politico
201041994 Administrativa
Disposicién transitoria De 30/10/1995
Aticulo 5 \_%
\—/\'/\ Ley N° 2028

Ley N° 1669
Divisién Politico
Administrativa
De 30/10/1995
Articulo 8

%

Ley 1715 SNRA
Articulos 64, 65,
66,71,72

%

Ley N° 2028
De Municipalidades
De 28/10/1999
Atticulo 12 inciso 6), 7) ,
10), 99, 101

%

Sistema Nacional

A
D.S. 25100

de Catastro

Decreto Supremo

actualizal

N° 27957
Reglamento,
modificacié

y
la Ley

de Inscripcion de
Derechos Reales
De 24/12/2004

0

De 28/10/1999
Aticulo 12 inciso 6), 7) ,
10), 99,

) 101

Ley N° 2372,
Reg. Derecho
Propietario Urbano
De 22/05/2002

s

Ley N° 2717
De Modificaciones a la
Ley 2372

%

Ley N° 1669
Divisién Politico
Administrativa
De 30/10/1995
Articulo 8

%

i

AREA
TRIBUTARIA

Avrticulos 8
inciso d), 26 y
27

|

Ley N° 843
De Reforma
Tributaria
20/05/1986
Articulos 52, 53,
54, 55

%

Ley 1551
Participacién Popular
20/04/1994
Disposicién transitoria
Atticulo 5

%

Ley N° 1606
Modificaciones a
la Ley 843
De 22/12/1994
Articulos 52, 54

:

Ley 1715
Ley del Servicio
Nacional de Reforma
Agraria
18/10/1996
Articulo 4

Y

Ley 2024
Ley de
Reactivacion
Economica.
De 03/04/2000

:

Ley N° 2028
De Municipalidades
De 28/10/1999
Articulo 12 inciso 6), 7) ,
10), 99, 101

DS 24447
Reglamento Base
imponible IPBI




Anexo 4

DESCRIPCION DEL MAPA LEGAL

AREA RURAL

NORMA GENERICA AREA ORGANISMO RELACION CON RESUMEN
TEMATICA | RESPONSABLE | CATASTRO

Constitucién Politica Derechos y Estado Define el derecho a la El articulo 7 define el derecho de toda

del Estado Garantias propiedad privada en persona a la propiedad, la misma que se

Ley 2650 general donde se limita en casos de necesidad publica o

encuentran incluidos los cuando no cumple funcién social,

13/04/2004 inmuebles urbanos y disponiendo para el efecto el mecanismo

Articulos 7 inciso i) y rurales de la expropiacion.

22

Constitucién Politica Régimen Poder Ejecutivo El catastro es el elemento | “Las tierras son del dominio originario de

del Estado Agrario técnico para la ubicacion la Nacién y corresponde al Estado la

Ley 2650 geogréfica de los predios dist_ribl_Jciér_l', reagrupamiento y

rurales. redistribucién de la

13/04/2004
Propiedad agraria conforme a las
necesidades econémico-sociales y de
desarrollo rural”  (articulo 165°).

El trabajo es “la fuente fundamental para
la adquisicién y conservacion de la

Parte Tercera Titulo Il propiedad agraria” (articulo 166°). El

Capitulo V Articulos Estado

165, 166, 167, 169,

171-1, 175 no reconoce el latifundio, es decir, la
propiedad agraria de gran extension; y
que el solar campesino y la pequefia
propiedad son indivisibles e
inembargables, en tanto que la mediana
propiedad y la empresa agropecuaria son
protegidas por el Estado s6lo si cumplen
una funcién econémico-social.

Caodigo Civil De la Poder Ejecutivo Delimita el marco de la Define conceptos fundamentales

Libro Il Propiedad y Judicial propiedad de bienes relativos a la tenencia de la tierra tales

inmuebles y sus como bien inmueble, posesion, funcién

De 02/04/1976 restricciones relativas. social, necesidad publica y expropiacion

Articulos 75, 77, 88, en caso _de no cum’p_lir lo establecido por

106, 108, 110 la Consptuuon Po}htgca y pqr las normas
respectivas del Codigo Civil.

Cadigo Civil Régimen Poder Ejecutivo Para la ubicacion Los articulos sefialados definen el

Libro Il Agrario geografica, dimensionesy | derecho propietario originario de la tierra

De 02/04/1976

Articulos 210, 211,
212

uso de suelos de los
predios rurales se
necesita del proceso
catastral.

del Estado. Afiade ademés un elemento
para adquirir la propiedad en el area rural
que es el trabajo, como una forma de
adquirir la propiedad en el area rural,
coherente con el principio de la Reforma
Agraria que la tierra es para quien la
trabaja.




Codigo Civil Del registro Consejo de la Registro legal propiedad Instituye la organizacion de registros
. de la Judicatura publicos entre ellos el de Derechos
Libro V )
propiedad Reales.
De 02/04/1976 ) L e .
Define que la constitucion, modificacion,
Articulos 1521, 1522, transmision, limitacion de derechos reales
1523, 1524, 1538, surten efecto juridico ante terceros desde
1540, 1561, 1562, su inscripcion en los registros dispuestos
1563, 1564, 1565, 1566
por ley.
Dispone que actos juridicos deban
inscribirse en los registros publicos.
Establece la organizacion institucional de
las oficinas de registro en cada distrito
judicial, asi como los responsables del
registro.
Ley Registro de Consejo de la Registro legal propiedad Determina los procedimientos para
de Registro de ger?chos Judicatura regltstre_lr la pr_op:;t_edald, g(;avlamg_nes y
Derechos Reales eales anotaciones judiciales de los bienes
inmuebles.
De 15/11/1887
Ley 1551 Rural Gobiernos Competencia para Confiere competencia a los Gobiernos
L L, Municipales administrar catastro rural Municipales o por intermedio de terceros
Participacion Popular S
a administrar el catastro rural.
20/04/1994
Articulo 14, apartado
2,inciso e)
Ley N° 1669 Divisién Gobiernos Definicién de area rural y Define la competencia municipal para
S - territorial Municipales urbana determinar los planos de uso de suelo
Division Politico b | baio di - del pod
Administrativa urbano y rural bajo |_rectr|ces el poder
ejecutivo en cumplimiento a la ley de
De 30/10/1995 Medio Ambiente.
Articulo 8°
Ley N° 1715 Régimen Servicio El saneamiento de las Regula los elementos juridicos
. . Agrario Nacional de tierras esta directamente sustantivos de la tenencia de la tierra en
Del Servicio Nacional . o . :
Reforma Agraria | con el disefio e el agro, asi como el saneamiento y

de Reforma Agraria
De 18/10/1996

Articulos 64, 65, 66,
71,72

implementacion del
catastro rural.

catastro de la propiedad rural. Crea un
procedimiento administrativo transitorio
destinado a regularizar y perfeccionar el
derecho de propiedad agraria pudiendo
ejecutarse de oficio o a pedido de parte.
Declara la disponibilidad de tierras
fiscales a través del saneamiento de
propiedad agraria en tres modalidades.




Ley N° 2028 Rural Gobiernos El Gobierno Municipal es En concordancia con la Ley de
De Municipalidades Municipales el re§ponsable de Parnupacm_n Popular s_e ptorga la
administrar el catastro competencia para administrar el catastro
De 28/10/1999 rural. rural.
Articulo 4, apartado
IIl, numeral 6)
Decreto Supremo N° Rural Poder Ejecutivo Responsable del sistema Crea el Sistema Nacional de Catastro
25100 nacional de Catastro. cuyos componentes son el INC, INRA,
Creacién del Sistema prlgrnos Munlupa_les y los _Reglstro
nacional de Catastro Publicos para coordinar funciones lograr
el Sistema nacional de Castro Legal.
De 15 de Julio de
1998
Decreto Supremo Registro en Consejo de la Registro legal propiedad Actualiza los procedimientos de registro
N° 27957 Derechos Judicatura en Derechos Reales, incorporando
Reales nuevos mecanismos de registro de la
Reglamento, propiedad, considerando que la ley data

modificacién y
actualizacion ala Ley
de Inscripcién de
Derechos Reales

De 24/12/2004

del 1887. La norma actualiza los sistemas
de registros de la propiedad
introduciendo elementos tecnol6gicos
informaticos y conceptuales como el folio
real. Dispone los términos para la
eliminacion de las anotaciones
preventivas. Se introduce el registro de
nuevas formas de propiedad como la
propiedad horizontal y los condominios; el
leasing financiero y la venta con pacto de
rescate.




AREA URBANA

NORMA GENERICA AREA ORGANISMO RELACION CON RESUMEN
TEMATICA RESPONSABLE CATASTRO

Constitucion Politica del Derechos y Estado Define el derecho ala | El articulo 7 define el derecho de toda

Estado Garantias propiedad privada en persona a la propiedad, la misma que

Ley 2650 general donde se se limita en casos de necesidad
encuentran incluidos publica o cuando no cumple funcién

13/04/2004 los inmuebles social, disponiendo para el efecto el

Articulos 7 inciso i) y 22 urbanos. mecanismo de la expropiacion.

Cddigo Civil De la Poder Ejecutivo y Delimita el marco de Define conceptos fundamentales

Libro Il Propiedad Judicial la propiedad de relativos a la tenencia de la tierra

De 02/04/1976

Articulos 75, 77, 88, 106,
108, 110

bienes inmuebles y
sus restricciones
relativas.

tales como bien inmueble, posesién,
funcién social, necesidad publica 'y
expropiacion en caso de no cumplir lo
establecido por la Constitucion
Politica y por las normas respectivas
del Cédigo Civil.

Cadigo Civil Del registro de | Consejo de la Registro legal Instituye la organizacion de registros
Libro V la propiedad Judicatura propiedad publicos entre ellos el de Derechos
Reales.
De 02/04/1976 ) N
Define que la constitucién,
Articulos 1521, 1522, 1523, modificacién, transmisién, limitacién
1524, 1538, 1540, 1561, 1562, de derechos reales surten efecto
1563, 1564, 1565, 1566 juridico ante terceros desde su
inscripcién en los registros dispuestos
por ley.
Dispone que actos juridicos deban
inscribirse en los registros publicos.
Establece la organizacion institucional
de las oficinas de registro en cada
distrito judicial, asi como los
responsables del registro.
Ley de Registro de Derechos | Registro de Consejo de la Registro legal Determina los procedimientos para
Reales Derechos Judicatura propiedad registrar la propiedad, gravamenes y
De 15/11/1887 Reales gnotaciones judiciales de los bienes
inmuebles.
Ley 1551 Propiedad Gobiernos Competencia para Confiere competencia a los Gobiernos
. L. Municipales administrar catastro Municipales o por intermedio de
Participacion Popular L
Urbana urbano. terceros a administrar el catastro
20/04/1994 urbano.
Articulo 14, apartado 2,
inciso e)
Ley N° 1669 Divisién Gobiernos Definicion de area Define la competencia municipal para
L - territorial Municipales rural y urbana determinar los planos de uso de suelo
Divisién Politico b | baio directri del
Administrativa urbano y rurai bajo directrices de
poder ejecutivo en cumplimiento a la
De 30/10/1995 Ley de Medio Ambiente
Articulo 8°
Ley N° 2028 Propiedad Gobiernos El Gobierno Municipal Delimita zonas urbanas y zonas

De Municipalidades

es el responsable de
administrar el catastro

rurales, para la administracion del
catastro urbano, conforme con las




Reglamento, modificacion y
actualizacion ala Ley de
Inscripcion de Derechos
Reales

De 24/12/2004

De 28/10/1999 Urbana Municipales urbano. normas catastrales y técnico
tributarias emitidas por el Poder
Articulo 12 inciso 6), 7) , 10), Ejecutivo.
99, 101
Ley N° 2372, Propiedad Ministerio de Regulariza propiedad | Regulariza situacion juridica de
o Urbana Desarrollo inmueble urbana predios urbanos en forma masiva que
Regu_lanz'acmn Derecho Econdémico se encontraban en forma clandestina
Propietario Urbano o ’
Establece un procedimiento para
De 22/05/2002 probar la posesion de buena fe de los
predios y el tiempo del mismo para
tener derecho a la propiedad. La ley
dispone la usucapion masiva a cargo
del Ministerio de vivienda que es el
responsable ante el poder judicial de
llevar adelante este tramite. Dispone
también la introduccion del folio real
para el registro de la propiedad en
DD.RR. Establece un régimen de
regularizacién de construcciones
clandestinas y de promocion de
inversiones en el sector de vivienda
social.
Ley N° 2717 Propiedad Ministerio de Regulariza propiedad Establece procedimientos
e Urbana Desarrollo inmueble urbana excepcionales para la regularizacion
De Modificaciones ala - . . L .
Econémico masiva de titulacion y registro en
Ley 2372 de Regularizacion Derechos Reales de todos los
de Derecho Propietario inmuebles urbanos.
De 28 de Mayo de 2004
Articulos 1y 2
Decreto Supremo Registro en Consejo de la Registro legal Actualiza los procedimientos de
N° 27957 Derechos Judicatura propiedad registro en Derechos Reales,
Reales incorporando nuevos mecanismos de

registro de la propiedad,
considerando que la ley data del
1887. La norma actualiza los sistemas
de registros de la propiedad
introduciendo elementos tecnolégicos
informéticos y conceptuales como el
folio real. Dispone los términos para
la eliminacién de las anotaciones
preventivas. Se introduce el registro
de nuevas formas de propiedad como
la propiedad horizontal y los
condominios; el leasing financiero y la
venta con pacto de rescate




AREA TRIBUTARIA

NORMA GENERICA

AREA

ORGANISMO
RESPONSABLE

RELACION CON
CATASTRO

RESUMEN

Constitucién
Politica del Estado

De 02/04/1976

Articulos 8 inciso
d), 26y 27

Deberes
fundamentales

Poder Ejecutivo,
Administracién
Tributaria

Ninguna

Establece deberes
fundamentales que tienen la
personas de contribuir al
erario nacional segun su
capacidad econémica.
Dispone que los tributos sean
obligatorios sélo cuando se
establecen por ley y son de
caracter general,
determinando un sacrificio
igual en forma proporcional y
progresiva.

Ley N° 843

De Reforma
Tributaria

20/05/1986

Articulos 52, 53, 54,
55

Tributaria

Administracién
Tributaria

Aplicacion de
normas catastrales
y técnico tributarias
para definir base
imponible en
predios urbanos y
rurales.

Se crea el Impuesto anual a la
propiedad inmueble, cuya
base imponible estara definida
por el valor fiscal establecido
por el Poder Ejecutivo, en
tanto no se practiquen
avaluos fiscales la base
imponible estar4 dada por el
autoevallo, incluyendo tierras
rurales obtenidas por titulos
ejecutoriales de reforma
agraria, dotacion,
consolidacioén, adjudicacion,
compra u otra forma de
adquisicion, exenciones

y determinacion de base
imponible.

Ley 1551

Participacion
Popular

20/04/1994

Disposicién
transitoria

Articulo 5

Tributaria

Gobiernos
Municipales

La definicién de la
base imponible de
los inmuebles sera
en base a avaluos
fiscales

catastrales

Dispone que los impuestos a
la propiedad tanto de
inmuebles como vehiculos
son dominio municipal, los
mismos que seran
administrados por las
administraciones tributarias
municipales bajo la
orientacion de la
Administracion Tributaria
Nacional la misma que podra
recaudar por cuenta de los
municipios si asi lo dispone
algun Gobierno Municipal.

Ley N° 1606

Modificaciones ala
Ley 843

De 22/12/1994
Articulos 52, 54

Tributaria

Gobiernos
Municipales

Aplicacion de las
normas catastrales
y técnico-tributarias
urbanas y rurales.

Crea el impuesto anual a la
propiedad inmueble. Define
como sujetos pasivos a las
personas juridicas o naturales
a propietarias de cualquier
tipo de inmuebles, incluidas
tierras rurales obtenidas por
titulos ejecutoriales de
reforma agraria, dotacion,
consolidacion, adjudicacion,
por compra y por cualquier
otra forma de adquisicion.

Ley 1715

Ley del Servicio
Nacional de

Régimen
Tributario Agrario

Administracion
Tributaria

La base imponible
estd definida por
las dimensiones de
los predios rurales,
Su ubicacioén y uso.

La base imponible para la
propiedad agraria sera el
autoevallo establecido por el
propietario. La Administracion
Tributaria remitira al INRA




Reforma Agraria
18/10/1996
Articulo 4

reporte de liquidacion de pago
de impuestos.

El solar campesino y las
propiedades comunitarias
indigenas estan exentos del
pago de impuestos.

Ley 2024

Ley de
Reactivacién

Econdmica.

De 03/04/2000

Tributaria

Instituto Nacional
de Reforma
Agraria

Modifica la base
imponible.

En la Seccién de Incentivos a
la Inversion Agropecuaria,
sustituye el numeral | del
Articulo 4° de la Ley 1715
referente a la Base Imponible
para la liquidacién del
impuesto que grava la
propiedad inmueble agraria,
gue sera la que establezca el
propietario de acuerdo al valor
gue este atribuya a su
inmueble.

Ley N°© 2028
De Municipalidades
De 28/10/1999

Articulo 12 inciso
6), 7), 10), 99, 101

Tributaria

Gobiernos
Municipales

Define valores de
inmuebles para
fines tributarios

Aprueba planos de
zonificacion y valuacion zonal
o distrital. Delimita zonas
urbanas y zonas rurales, para
la administracion del catastro
urbano y rural, conforme con
las normas catastrales y
técnico tributarias emitidas
por el Poder Ejecutivo.
Aprueba las Ordenanzas
Municipales de Tasas y
Patentes.

Ratifica que los impuestos a la
propiedad de bienes
inmuebles son de dominio
tributario municipal

Decreto Supremo
N° 24447
Reglamenta la Ley
1551 de
Participacion
popular

20/12/1996
Articulo 6,

Tributaria

Gobiernos
Municipales

Ingresos
Municipales

Reglamenta la base
imponible del Impuesto a la
Propiedad de Bienes
Inmuebles, esta constituida
por el avalto fiscal que
realicen los Gobiernos
Municipales. Mientras no se
practiquen los avaluos fiscales
los Gobiernos Municipales
realizaran la zonificacién de
su jurisdiccion municipal y la
respectiva valuacion zonal, a
efectos de proporcionar las
correspondientes pautas para
el autoevalto. En el caso de
la Propiedad Inmueble
Agraria, la base imponible
serd la que establezca el
propietario, de acuerdo al
valor que éste atribuya a su
inmueble.




Anexo 5

Resumen de Disposiciones Legales

LEY N° 1551 )
LEY DE PARTICIPACION POPULAR
20/04/1994

TITULO |

DE LA PARTICIPACION POPULAR

CAPITULO |

DEL ALCANCE DE LA PARTICIPACION POPULAR

Articulo 2°. (Alcance). Para lograr los objetivos sefialados en el articulo 1°:

b) Delimita como jurisdiccién territorial del Gobierno Municipal, a la Seccién de Provincia. Amplia
competencias e incrementa recursos en favor de los Gobiernos Municipales, y les transfiere la infraestructura
fisica de educacion, salud, deportes, caminos vecinales, micro-riego, con la obligacién de administrarla,
mantenerla y renovarla.

TITULO Il

DE LOS GOBIERNOS MUNICIPALES
CAPITULO UNICO

DE LOS GOBIERNOS MUNICIPALES

Articulo 14°. (Ampliacién de Competencias Municipales).
1. Se amplian todas las competencias municipales al ambito rural de su jurisdiccion territorial.

e) Administrar los sistemas de catastro urbano y rural de acuerdo a las normas técnicas y de aplicacién
general emitidas por el Poder Ejecutivo.

f) Administrar los registros y padrones de contribuyentes necesarios para la recaudacién de ingresos propios,
en base al catastro rural y urbano y al Plan Nacional de Uso de Suelo aprobados por el Poder Ejecutivo.

ARTICULOS TRANSITORIOS

Articulo 5°. (Administracién de los Impuestos a la Propiedad Inmueble Urbana, Vehiculos y
Propiedad Rural).

1. Hasta que las municipalidades practiquen los avalios fiscales que sustituyan los autoavalios de
inmuebles urbanos, se mantendra el procedimiento desctito en el articulo 6° del D.S. N° 21458 del 28 de
noviembre de 1986.

II.  Para la determinacién de la base imponible de vehiculos automotores, motonaves y aeronaves, se
mantendra el procedimiento descrito en el articulo 7° del D.S. N° 21458 de 28 de noviembre de 1986.

III. Hasta la gestién fiscal de 1995, la Direccién General de Impuestos Internos sera la encargada de la
recaudacién de estos impuestos, sin que se afecte el nuevo sistema de distribucion establecido en la presente
Ley. Durante este periodo, la mencionada Direccién capacitard y transferira a los Gobiernos Municipales que
tengan capacidad administrativa, la recaudaciéon de estos impuestos.



LEY N° 2372 )
LEY DE REGULARIZACION DEL DERECHO PROPIETARIO URBANO
22/05/2002

CAPITULO PRIMERO
OBJETO DE LA LEY

Articulo 1°. (Objeto) El Objeto de la presente Ley es, establecet:

a) Procedimientos excepcionales para regularizar masivamente la titulacién individual y registro en la Oficina
de Derechos Reales de los inmuebles urbanos del Fondo Nacional de Vivienda Social y aquellos inmuebles
urbanos que, en general, al 31 de diciembre de 2000, no contaban con titulos registrados en Derechos Reales;

NOTA: Articulo 1° DE LA LEY N° 2717.- modificase el articulo 1° en su inciso a) por lo siguiente:

a) Procedimientos excepcionales par regularizar masivamente la titulacién individual y registro en la oficina de
Derechos Reales de todos los inmuebles urbanos, que al 31 de diciembre de 2000, cuenten o no con titulos
inscritos en Derechos Reales.

b) Procedimientos extraordinarios y temporales para la regularizacién de las propiedades municipales
habitadas por ocupantes, antes del 31 de diciembre de 1998;

CAPITULO SEGUNDO
PROCEDIMIENTO DE REGULARIZACION MASIVA

Articulo 2°. (Casos que pueden set objeto de regularizacion masiva). La regularizacion de titulos individuales
de urbanizaciones enteras, se realizard mediante el procedimiento de "Regularizaciéon Masiva", el cual sera
aplicado a aquellos inmuebles urbanos no registrados en Derechos Reales, que al 31 de diciembre de 2000,
contaban con construcciones permanentes y habitables, ocupadas por sus poseedores, acreditadas mediante:

1) Posesion pacifica, a través de certificados judiciales que demuestren que no ha habido juicios por la
posesion y propiedad de los inmuebles en cuestién o por conflictos con los ocupantes de los inmuebles, y;

NOTA: Articulo 2° DELALEY N° 271.- Modificase el Articulo 2°, Parrafo Primero, numeral 1) de la Ley
N° 2372, por el siguiente texto:

Articulo 2°. (Casos que pueden ser objeto de regularizaciéon masiva). “La regulacion de titulos individuales
reurbanizaciones enteras, se realizard mediante el procedimiento de regularizacién masiva, el cual serd
aplicado a aquellos inmuebles urbanos registrados o no en Derechos Reales, que al 31 de diciembre de
2000contaban con construcciones permanentes y habitantes.

1) Posesién pacifica y continua, acreditada mediante Declaracién Jurada de Posesion efectuada ante autoridad
judicial competente que demuestre inequivocadamente su ubicacién, nombre del propietario y ocupante del
inmueble en cuestién.”

Articulo 3°. (Procedimiento de Regularizacién Masiva). El procedimiento de "Regularizaciéon Masiva" tendrd
por objeto la revision, rectificacién y otorgamiento de documentos que acrediten el derecho propietatio sobre
inmuebles urbanos. El procedimiento, estara sustentado en informacion grafica georeferenciada y en pruebas
de posesion efectiva de sus ocupantes.

La "Regulatizacion Masiva", serd ejecutada de oficio y de manera simplificada mediante programas
promovidos por el Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos, en calidad de institucién promotora. Para llevar
a cabo sus labores, coordinara con los Gobiernos Municipales y dara prioridad a las solicitudes que éstos



efectien. Para que Derechos Reales registre el derecho propietario de inmuebles urbanos elegibles, el
Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos. ejecutard previamente el procedimiento desctito en el articulo 4°.

Articulo 3°. (Caractetisticas de la Regulacion Masiva). Modificase y adicionase al Articulo 4°, numeral IV, lo
siguiente:

“IV. El Ministerio de Desarrollo Econémico, a través del Viceministerio de Vivienda y/o el Gobierno
Municipal, interpondra, ante el Juez competente, la declaracién de Usucapion Masiva por la via del proceso
sumario en los siguientes casos:

d) Cuando el Gobierno Municipal determine la necesidad de perfeccionar la cesion de areas verdes
de equipamiento o vias por parte de las urbanizaciones, remodelaciones o complementaciones debidamente
justificadas, que por cualquier motivo no logren ser inscritas.”

Articulo 4°. (Caracteristicas de la Regularizacion Masiva). La regularizacién masiva se efectuard de
conformidad con el procedimiento que se describe en el presente articulo. El procedimiento de regularizacién
masiva, no se podra emplear en caso de solicitudes individuales, las cuales deberan tramitarse en juicios
ordinarios conforme a los actuales procedimientos de Usucapién previstos en el Codigo Civil.

I. El Ministerio de Vivienda y Setrvicios Bdsicos" elaborard planos con referencias geograficas de las
urbanizaciones o asentamientos humanos que sean objeto de la regularizacién propuesta. Asimismo, evaluara
si los perimetros establecidos por dichos planos se superponen sobre perimetros de inmuebles colindantes,
con el fin de que Derechos Reales determine inequivocamente y luego ejecute, acciones de regularizacién que
corresponda, segin el procedimiento establecido en la presente Ley, y el posterior registro del derecho
propietario urbano. Antes de presentar los planos a Derechos Reales, éstos deberan ser presentados por el
Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos a los Gobiernos Municipales para su aprobacion.

II. Si no hubiera conflicto sobre el derecho propietatio en cuestién y, los ocupantes contasen con los titulos
que acrediten legalmente su derecho, el Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos los revisara, corrigiendo, si
correspondiese, la informacién literal de las minutas de transferencia que discrepe con la de los planos
georeferenciados, previamente aprobados por el Gobierno Municipal respectivo.

IV. El Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos interpondra, ante el Juez Competente, la declaracién de la
Usucapion Masiva por la via del Proceso sumario, en los siguientes casos:

a) Si existiera un conflicto por mejor derecho propietario entre los ocupantes y terceros, y ambos contaran
con documentos relacionados con el derecho propietario del inmueble, se declarara el derecho en favor de
los ocupantes, mediante Usucapiéon Masiva Ordinaria, siempre que acrediten una posesion pacifica,
continua y publica por 5 (cinco) afios, de conformidad con el articulo 2° de la presente Ley, y cumplan los
demas requisitos establecidos por el Cédigo Civil;

b) Si los ocupantes no cuentan con justo titulo, se declarara el derecho a su favor mediante Usucapion
Masiva Extraordinatia, siempre que acrediten una posesion pacifica, continua y publica por 10 (diez) afios
de conformidad con el articulo 2° de la presente Ley, y cumplan los demas requisitos establecidos por el

Codigo Civil;

¢) En caso que el Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos determine que el derecho propietario
corresponde a los ocupantes del inmueble, reunira las pruebas que acrediten los requisitos establecidos en
el presente parrafo y elaborara la demanda ante el Juez Competente, acumulando las pretensiones de todos
los ocupantes, de manera masiva, por urbanizaciones o asentamientos.

V. Si el derecho propietario correspondiese a un tercero, el Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos
solicitard al Gobierno Municipal que corresponda, un proceso de mediacién que lleve a un acuerdo entre las
partes. Una vez logrado el acuerdo entre partes, el Gobierno Municipal solicitara al Juez Competente, la



homologacién del acuerdo y el registro correspondiente en Derechos Reales de los inmuebles. En caso que
no hubiese acuerdo, el Gobierno Municipal podra proceder a la expropiacién de los inmuebles en cuestion
por razones de necesidad y utilidad publica, de conformidad con lo establecido en el articulo 5°.

Articulo 5. (Expropiacion de inmuebles por necesidad y utilidad publica). Declarese de necesidad y utilidad
publica la expropiaciéon de inmuebles urbanos ocupados con fines de vivienda, en los cuales exista conflicto
respecto del derecho propietario y no sea posible regularizar la propiedad, en favor de los ocupantes,
mediante los mecanismos descritos en el articulo anterior. La necesidad y utilidad publica de la expropiacién
estan sustentadas porque los Gobiernos Municipales ven obstaculizadas las posibilidades de incluir dichos
inmuebles como parte de su jurisdiccién, para fines de desarrollo de viviendas de caricter social, obras
publicas, planeamiento, desarrollo urbano y recaudacion tributaria.

La expropiacién, se ejecutarda conforme al procedimiento previsto en el Capitulo VII de la Ley de
Municipalidades con las modificaciones establecidas en la presente Ley, siempre que los ocupantes hayan:

a) Acordado comprar los terrenos al valor que la municipalidad haya establecido, a través del avalio
pericial, teniendo en cuenta que el inmueble estara saneado y contara con registro adecuado en Derechos
Reales, y,

b) Depositado en una Cuenta Bancaria, en favor del Gobierno Municipal, el valor de los inmuebles
establecido segun el punto anterior. El Gobierno Municipal, pagara el justo precio que corresponda al
valor catastral.

CAPITULO CUARTO
DEL REGISTRO DE DERECHOS REALES

Articulo 10°. (Competencia exclusiva de Derechos Reales para dar fe publica sobtre derechos propietarios).
La fe puablica sobre los derechos propietarios, serd otorgada exclusivamente por Derechos Reales. Para dicho
fin, Derechos Reales contard con un sistema unico de registro de Folio Real cuya informacion literal extraida
de la minutas de transferencia, serd consistente con la informacién grafica. La informacion grafica de la base
de datos de Derechos reales estard constituida por mosaicos de planos que contarin con referencias a
coordenadas geograficas que permitan determinar la ubicacién y linderos de inmuebles, con el fin de evitar
superposiciones y vacios de derechos y, de tal manera, identificar y sanear inmuebles. Derechos reales tiene la
atribucién de fijar un nivel de tolerancia de errores en las planimetrias, para lo cual empleard los criterios
estandar establecidos para los sistemas de medicién disponibles en el mercado. Derechos Reales tendra la
obligacién de mantener archivos testigo trimestrales de su base de datos nacional, en microfichas o CDROM,
con fines de uso legal, a ser depositados en custodia en las bovedas del Banco Central de Bolivia.

Articulo 11°. (Cotreccién de errores materiales). Constituiran instrumento suficiente para su tregistro en
Derechos Reales, aquellas minutas de transferencia y planimetrias geo-referenciadas que genere el Ministerio
de Vivienda y Servicios Basicos en los procedimientos de Regularizacion Masiva. Igualmente lo seran las
minutas de transferencia emitidas por los gobiernos Municipales por la venta de sus terrenos, conforme a lo
previsto en el articulo 8° de esta Ley.

Las discrepancias y errores materiales que surjan entre las minutas y planimetrias geo-referenciadas, con la
informacién inscrita en Derechos Reales, seran corregidos mediante el procedimiento de registro que dicha
institucion establezca.

Articulo 12°. (Base Grafica comin de Derechos Reales y Catastros Municipales). Derechos Reales remitira a
los Gobiernos Municipales correspondientes, las bases graficas geo-referenciadas mencionadas, sobre las
cuales necesariamente deberan desarrollar sus catastros, afladiendo informacién técnica y econémica sobre los
inmuebles. Para esto, los Gobiernos Municipales incorporaran a dicha base grafica las capas de informacion
catastral con fines de gestion, planificacion, administracion tributarias y desarrollo municipal.



CAPITULO SEPTIMO
EJECUCION DE LA PRESENTE LEY

Articulo 15°. (Ejecucién del Saneamiento). Para la ejecucion de lo dispuesto en la presente Ley, el Poder
Ejecutivo, a través del Ministerio de Vivienda y Setvicios Basicos, impulsara la concertacién de créditos y
donaciones con organismos multilaterales y bilaterales. Ademads, desarrollara un programa de apoyo
institucional, en favor de los Catastros Municipales y Derechos Reales, mediante Acuerdos de
Responsabilidad Compartida (ARCOS), promovidos por el Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos y
celebrados entre las instituciones mencionadas.

CAPITULO OCTAVO
DISPOSICIONES COMPLEMENTARIAS

Articulo 16°. (El Instituto Nacional de Catastro). El Instituto Nacional de Catastro (INC), desarrollara las
normas nacionales de catastro que deban cumplir los Gobiernos Municipales, de conformidad con las normas
reglamentarias que se establezcan por Decreto Supremo.



LEY N° 2028
LEY DE MUNICIPALIDADES
28/10/1999

TITULO |

MUNICIPALIDAD Y GOBIERNO MUNICIPAL

CAPITULO Il

JURISDICCION Y COMPETENCIA DEL GOBIERNO MUNICIPAL

Articulo 8°. (Competencias). Las competencias del Gobierno Municipal para el cumplimiento de sus fines
son las siguientes:

III. EN MATERIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA:
1 .Recaudar y administrar los ingresos municipales de caracter tributario y no tributario;

6. Administrar el Sistema del Catastro Urbano y Rural en forma directa o a través de terceros, de acuerdo
con normas técnicas emitidas por el Poder Ejecutivo;

7. Administrar el Registro y Padron de contribuyentes, en base al Catastro Urbano y Rural;

TITULO Il

ORGANO REPRESENTATIVO, NORMATIVO, FISCALIZADOR Y DELIBERANTE
CAPITULO |

CONSEJO MUNICIPAL

Articulo 12°. (Concejo Municipal). El Concejo Municipal es la maxima autoridad del Gobierno Municipal;
constituye el o6rgano representativo, deliberante, normativo y fiscalizador de la gestién municipal, siendo sus
atribuciones las siguientes:

5. Aprobar el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan de Ordenamiento Urbano y Territorial, a los sesenta (60) dias
de su presentacion por el Alcalde Municipal, incorporando la delimitacion del radio urbano y rural de su jurisdiccion.
En caso de que el Concejo Municipal no se pronunciara en el plazo sefialado, dichos planes y programas se daran
por aprobados;

6. Aprobar los planos de zonificaciéon y valuacién zonal o distrital, tablas de valores seguin calidad de via de suelo,
calidad y tipo de construccion, servicios y calzadas, asi como la delimitacion literal de cada una de las zonas
urbanas y zonas rurales detectadas en el proceso de zonificaciébn, conforme a normas nacionales vigentes a
propuesta del Alcalde Municipal;

7. Fiscalizar la administracion del catastro urbano y rural, de acuerdo con las normas catastrales y técnico -
tributarias emitidas por el Poder Ejecutivo;

TITULO IV

ORGANO EJECUTIVO
CAPITULO |
ALCALDE MUNICIPAL

Articulo 44°. (Atribuciones). El Alcalde Municipal tiene las siguientes atribuciones:

9. Elaborar y elevar ante el Concejo para su consideraciéon y aprobacién, el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan
de Ordenamiento Urbano y Territorial con sus normas y reglamentos, asegurando su elaboracion participativa y su
coordinacién y compatibilidad con los planes y programas de desarrollo departamental y nacional, para su

aprobacion, dentro de los noventa (90) dias de gestion;

17. Administrar el catastro urbano y rural en forma directa o darlo en concesion a terceros, previa autorizacion del
Concejo, de acuerdo con normas catastrales y técnico-tributarias emitidas por el Poder Ejecutivo;

19. Ejecutar las expropiaciones aprobadas por el Concejo Municipal, conforme a Ley;



TITULO I

ORGANO REPRESENTATIVO, NORMATIVO, FISCALIZADOR Y DELIBERANTE
CAPITULO |

CONSEJO MUNICIPAL

Articulo 12°. (Concejo Municipal). El Concejo Municipal es la maxima autoridad del Gobierno Municipal;
constituye el dérgano representativo, deliberante, normativo y fiscalizador de la gestién municipal, siendo sus
atribuciones las siguientes:

6. Aprobar los planos de zonificacién y valuacion zonal o distrital, tablas de valores segun calidad de via de suelo,
calidad y tipo de construccién, servicios y calzadas, asi como la delimitacién literal de cada una de las zonas
urbanas y zonas rurales detectadas en el proceso de zonificaciéon, conforme a normas nacionales vigentes a
propuesta del Alcalde Municipal;

7. Fiscalizar la administracién del catastro urbano y rural, de acuerdo con las normas catastrales y técnico -
tributarias emitidas por el Poder Ejecutivo;

10. Aprobar las Ordenanzas Municipales de Tasas y Patentes, remitiéndolas al Senado Nacional, para su respectiva
consideracion y aprobacion;

CAPITULO VI
PLANIFICACION

Articulo 77°. (Planificacion Municipal). Los Gobiernos Municipales establecerdn procesos integrales de
planificacién, tomando en cuenta los principios de coordinacién, concurrencia y subsidiariedad establecidos en la
presente Ley y en cumplimiento de las normas y sistemas departamentales y nacionales.

Articulo 78°. (Plan de Desarrollo Municipal). Los Gobiernos Municipales formularan, en el marco de una
planificacion estratégica, el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan de Ordenamiento Urbano y Territorial bajo las
normas basicas, técnicas y administrativas del Sistema de Planificacion Nacional y de la Ley de Administracion y
Control Gubernamental, garantizando el caréacter participativo del mismo.

Articulo 79°. (Plan de Ordenamiento Urbano y Territorial). El Plan de Ordenamiento Urbano y Territorial
comprenderd el area urbana y rural del Municipio y establecera, al menos, lo siguiente:

1. La formulaciéon de los esquemas del Ordenamiento Territorial y Urbano a corto, mediano y largo plazo;
2. La asignacion de usos del suelo;

3. La determinacion de patrones de asentamiento, normas de edificacidn, urbanizacion y fraccionamiento;
4. Los mecanismos y modalidades de planificacion estratégica que viabilicen su ejecucion;

5. La determinacion de los planes, programas y proyectos asi como la programacion de inversiones;

6. La delimitacion de las areas urbanas que cuenten con los servicios basicos de energia eléctrica, saneamiento
bésico, educacién y salud; y

7. Las areas de gobierno, grandes centros comerciales, areas de uso militar, industrial, de servicio de agua,
alcantarillado, energia eléctrica, cementerios, depdésitos de residuos, desechos y otros servicios colectivos deben
usar del subsuelo y contar obligatoriamente con una red de distribucién de servicios de mayor capacidad, con
los medios de eliminar o disminuir los riesgos de contaminacién ambiental e insalubridad y mantener
condiciones de vida vegetal y animal constantes y autorreguladas.

CAPITULO 11
HACIENDA PUBLICA MUNICIPAL Y DELIMITACION DEL DOMINIO TRIBUTARIO

Articulo 99°. (Delimitacién del Dominio Tributario). Para establecer la delimitacién del dominio tributario
correspondiente al gobierno central y a los gobiernos municipales se sefialan los siguientes criterios:

1. Se reconoce a los gobiernos municipales, con caracter exclusivo, la facultad de cobrar y administrar impuestos a
la propiedad inmueble, a los vehiculos automotores, impuesto a la chicha con grado alcohdlico, impuestos a las
transferencias municipales de inmuebles y vehiculos, Tasas por servicios prestados y patentes; y



2. Dominio tributario de coparticipacién, corresponden a este concepto las participaciones reconocidas por el
gobierno central a que tienen derecho los gobiernos municipales de conformidad con disposiciones legales en
vigencia.

Articulo 101°. (Ingresos Tributarios). Se consideran ingresos municipales tributarios a los provenientes de:

1. Impuestos; y
2. Tasas y Patentes

CAPITULO VI
LIMITACIONES DEL DERECHO DE PROPIEDAD

Articulo 119°. (Limitaciones del Derecho Propietario). Dentro del area de su jurisdiccion territorial, el Gobierno
Municipal, para cumplir con los fines que le sefiala la Ley y en el marco de las normas que rigen la otorgaciéon de
derechos de uso sobre recursos naturales, asi como las urbanisticas y de uso de suelo, tiene la facultad de imponer
las siguientes limitaciones al derecho propietario:

1. Restricciones administrativas; y
2. Servidumbres Publicas

Articulo 120°. (Restricciones Administrativas). Las Restricciones Administrativas son las limitaciones que se
imponen al derecho de uso y disfrute de los bienes inmuebles que no afectan a la disposicion del mismo y que son
impuestas por la autoridad municipal, en atencién a la planificacion municipal y al interés publico. En consecuencia,
no comprometen al Gobierno Municipal al pago de indemnizacién alguna.

Articulo 121°. (Servidumbre Publica). Se entendera por Servidumbre Pulblica al derecho real que se impone a
determinados bienes inmuebles a efecto del interés publico. Constituyen obligaciones de hacer o no hacer que
afectan solamente el uso de la propiedad y no comprometen al Gobierno Municipal al pago de indemnizacion
alguna. Los casos en que constituyan una desmembracion del derecho propietario, se considerara como
expropiacion parcial. EI Gobierno Municipal esta obligado a inscribir en el Registro de Derechos Reales, sin ningdn
costo, todas las servidumbres publicas.

CAPITULO VII
EXPROPIACIONES

Articulo 122°. (Expropiacion).

I. Los Gobiernos Municipales estan facultados para ejercer el derecho de expropiacién de bienes privados mediante
Ordenanza Municipal, dentro del ambito de su jurisdiccién, con sujecién a la Constitucién Politica del Estado y a lo
establecido por la presente Ley.

Il. Las expropiaciones requieren de previa declaratoria de necesidad y utilidad publica previo pago de
indemnizaciéon justa, mediante Ordenanza Municipal aprobada por dos tercios. En esta Ordenanza debera
especificarse con precision el fin a que habra de aplicarse el bien expropiado de acuerdo con los planes, proyectos
y programas debidamente aprobados con anterioridad a la expropiacion.

Una vez concluido el tramite de expropiacion, el Alcalde Municipal deberéa informar al Concejo Municipal.

Articulo 123°. (AvalGo o Justiprecio).

l. El monto de la indemnizacién o justiprecio por expropiacién de bienes inmuebles urbanos, sera el valor
acordado entre partes o, en su caso, establecido por la autoridad competente; previo avallto pericial.

Il. Las expropiaciones en el area rural requeridas por el Gobierno Municipal, para obras de Interés Social y
Servicios Publicos, se regiran por Ley N° 1715 de 18 de Octubre de 1996.

I11. En ningun caso se aplicara la compensacion con otros inmuebles de propiedad publica municipal.

IV. El valor de todas las expropiaciones dispuestas por el Concejo debera incluirse en el presupuesto municipal de
la gestién correspondiente, como gasto de inversion.



LEY DE REGISTRO DE DERECHOS REALES
15/11/1887

CAPITULO I: DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1°

Ningtn derecho real sobre inmuebles, surtird efecto, si no se hiciere piblico en la forma prescrita en esta ley.
La publicidad se adquiere por medio de la inscripcion del titulo de que procede el derecho, en el respectivo
registro de los derechos reales.

Articulo 3°

Cumplida la prescripcién del articulo primero ninguna inscripciéon se hard sino en el caso de constar del
registro, que la persona de quien procede el derecho que se trata de inscribir, es el actual propietario de los
bienes sobre los que ha de recaer la inscripcion. Sin embargo, en el caso de haberse transferido la propiedad
por causa de muerte, podrd hacerse de un derecho procedente del difunto en los términos estatuidos por el
articulo 551 del Codigo Civil, para aceptar la herencia.

Articulo 4°
Sélo podran inscribirse los titulos que consten de escritura publica, las providencias judiciales que aparezcan

de certificaciones o ejecutorias expedidas en forma auténtica y los documentos privados reconocidos
legalmente.

CAPITULO II: DE LOS TITULOS SUJETOS A INSCRIPCION, Y EFECTOS DE LA INSCRIPCION

Articulo 7°
Se inscribiran en el registro:

1° las hipotecas legales, voluntarias y judiciales claramente especificadas;

2° Los contratos de venta, sea ésta pura y simple, sea dependiente de una promesa de futuro o sea con
subrogacion o con pacto de retroventa;

3° Los contratos de cambio y los de anticresis;

4° Los de compaififa universal o particular reglados por el libro 3° titulo 1° del Cédigo Civil, siempre que uno
o mas de los socios lleven a la sociedad bienes raices, sobre los cuales llegue ésta a adquirir mediante el
contrato derechos de propiedad, de uso, de habitacién o de usufructo;

5° Los contratos de constitucién de dote;

6° Los contratos u otros titulos de usufructo, uso y habitacion;

7° Los de redencion, traslacion y reduccion de censos o de principales capelanicos;

8° Las sentencias y laudos arbitrales ejecutoriados que declaren la prescripcion adquisitiva de dominio o de
cualquier otro derecho real;

9° Los contratos en cuya virtud se crean o se extinguen las servidumbres;

10° Los contratos de arrendamiento por mas de cinco afios, las anticipaciones de alquiler o rentas por mas de
un afio, asi como la transferencia de los derechos del arrendatatio;



11° El privilegio resultante de una venta cuyo precio total o patcial adeude el comprador en los casos del
articulo 1.451 del Cédigo Civil;

12° El privilegio del que ha suministrado dinero para la adquisicién de un inmueble, segun el articulo 1.452
del mismo Cédigo y todos los demas créditos privilegiados, comprendidos en el capitulo 4°, titulo 20, libro 3°
del Cédigo Civil;

13° Las concesiones de minas, canteras u otros aprovechamientos semejantes;

14° En general todos los contratos nominados o innominados, asf como las disposiciones testamentarias cuyo
objeto sea crear, trasmitir, restringir o ampliar derechos reales, y en los casos de sucesion ab intestato, el auto
que confiere la misién en posesion hereditaria.

Articulo 8°
Deben inscribirse igualmente todos los impedimentos y prohibiciones que limitan el derecho de propiedad y
la libre disposicion de los bienes, tales como los siguientes:

1° Las sentencias ejecutoriadas en que se declare una quiebra, o se admita la cesion de bienes o se ordene su
expropiacion;

2° Los actos en virtud de los cuales se interrumpe la prescripcion segin el capitulo 6°, titulo 21, libro 3° del
Cédigo Civil;

3° Las resoluciones judiciales ejecutoriadas en que se declare incapaz a una persona y se le nombre curador,
asf como las de rehabilitacién, y las que confieren posesion definitiva de los bienes del ausente;

4° La renuncia de la mujer casada a los bienes gananciales, hecha conforme al caso 4° del articulo 975 del
Cdédigo Civil;

5° Las sentencias ejecutoriadas en las que se ordene la Separacion de los bienes matrimoniales, o se otorgue la
administracion a la mujer.

Articulo 10°
La inscripcién de los titulos en el registro, podra pedirse:

1° por el que trasmite el derecho;

2° por el que lo adquiere;

3° por quien tenga la representacion legitima de cualquiera de ellos; y

4° por quien tenga interés en asegurar el derecho que se deba inscribir.

Articulo 14°

Ninguin titulo sujeto a inscripcién conforme a esta ley, surte efecto contra tercero, sino desde el momento en
que ha sido inscrito en el registro, en la forma prescrita en el articulo anterior.

Articulo 15°

Si por actos distintos ha trasmitido el propietario unos mismos bienes raices a diferentes personas, la

propiedad pertenece al adquirente que haya inscrito antes su titulo.

Articulo 16°



La preferencia entre acreedores hipotecatios, y entre éstos y los demds adquirentes de cualesquiera otros
derechos reales sobre unos mismos bienes raices, se regulard por la prioridad de su inscripcion en el registro.
Esta disposicion no perjudica a los créditos privilegiados expresados en el articulo 1.444 del Cédigo Civil.

Articulo 18°
En los casos previstos por el citado articulo 8° incisos 1° y 2°, no podran oponerse aquellos actos contra
terceros adquirentes sino cuando la inscripcidn se hubiere hecho con anterioridad.

Articulo 19°

Es de ningin efecto la inscripcion hecha en la oficina de un departamento distinto de aquél en que se hallan
los bienes. Cuando una heredad se halle situada en dos o mas departamentos, la inscripciéon se hard en la
oficina de cada uno de ellos.

Articulo 22°
La omisién de la inscripcién en uno y otro caso, estara comprendida en la disposicion del articulo 14.

Articulo 23°

El ministerio publico, bajo de responsabilidad, requerira la inscripcién determinada por el articulo 20,
respecto de las fianzas e hipotecas en favor del Estado, de menores, inhabiles o mujeres casadas, en vista de
los certificados que obtenga de las oficinas publicas.

CAPITULO IIl: DEL MODO DE HACER LAS INSCRIPCIONES

Articulo 24°

La persona que solicite la inscripcién de un titulo constante de escritura publica, lo requerira al registrador
para que con vista del titulo original, haga la inscripcién correspondiente, que anotara, ademas, al margen de
aquella. Si la inscripcién se solicita en virtud de certificaciones ejecutorias judiciales o documentos privados,
quedaran estos archivados en la oficina del registrador, que los guardara en la forma que prescribiran los
reglamentos del caso, otorgando el respectivo testimonio.

Articulo 25°
El asiento de insctipcién contendra:

1° la naturaleza del titulo, su fecha y la de su presentacién en la oficina, con mas la hora de ésta y el nimero
del asiento;

2°la designacion clara del derecho que forma el objeto de la inscripcion;
3° el tiempo de su duracién cuando aparezca determinado;
4° la conformidad de la inscripcion con la escritura original, o con la certificacion o ejecutotia presentada; y

5° todas las circunstancias que respecto del titulo prescribe el articulo 6° de esta ley, y las especiales a que dé
lugar la naturaleza propia del acto o contrato por inscribir.

Articulo 30°

Los titulos que contuvieren alguna falta insubsanable a juicio del registrador, no se inscribiran ni se anotaran
preventivamente en el registro. Pero pondra éste en ellos bajo de tesponsabilidad y en el acto, un cargo o
asiento de presentacion, expresando brevemente el motivo de haberse denegado su inscripcién o anotacion.
El interesado podra reclamar de esta negativa ante el juez respectivo, dentro de los 30 dias siguientes a ella,
demandando se verifique la inscripcién o anotacion, la que si es ordenada, se retrotraerd a la fecha del asiento



de presentacion. Después de este término no surtird efecto la anotacién preventiva de la demanda sino desde
su fecha.

Articulo 33°

Se rectificard por medio de una sub-inscripcion cualquier error de hecho cometido en el titulo constitutivo del
derecho inscrito o en su inscripcién. Pero no podra hacerse esta sub-inscripciéon sino en virtud de
avenimiento de las partes o de providencia judicial, a no ser que el error haya sido cometido por el registrador,
en cuyo caso éste hard la rectificacién con intervencion fiscal.

Articulo 34°
La sub-inscripcion se hara con la misma claridad y precision que la inscripciéon y sélo en virtud de titulo
legitimo y auténtico, salvo lo dispuesto en el articulo anterior.

CAPITULO V: DE LA EXTINCION DE LAS INSCRIPCIONES

Articulo 35°

La inscripcién no se extingue sino por su cancelacién, por la inscripcion de la transferencia del dominio o
derecho real verificado en favor de otra persona, y por prescripcion en los casos en que en virtud de ésta, se
extingue el derecho a que se refiere la inscripcion.

Articulo 36°

También se extingue la inscripcién por la expiracion del término fijado a su duracién en el titulo constitutivo
del derecho inscrito, con tal de que dicho término conste de una manera precisa y clara. Sélo en este caso
puede oponerse a tercero de buena fe, la extincién del derecho que no resulte cancelado en el registro
publico.

Articulo 42°
Es obligacién del registrador dar cuantas copias y certificados se le pidan judicial o extrajudicialmente y
publicar en los diarios la enumeracion de las propiedades gravadas. Las copias seran gratuitas.



LEY N° 1669
30/10/1995

Articulo 8°. El Poder Ejecutivo, mediante Decreto Supremo, y en el marco de la Ley General del Medio
Ambiente, aprobara las directrices generales que deberan cumplir los Gobiernos Municipales para la
aprobacién de los planes de uso de suelo urbano y rural.



LEY N° 1715
LEY DEL SERVICIO NACIONAL DE REFORMA AGRARIA
18/10/1996

TITULO |

SERVICIO NACIONAL DE REFORMA AGRARIA
CAPITULO UNICO

DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 3° (Garantias Constitucionales).

1. Se reconoce y garantiza la propiedad agraria privada en favor de personas naturales o juridicas, para
que ejerciten su derecho de acuerdo con la Constituciéon Politica del Estado, en las condiciones
establecidas por las leyes agrarias y de acuerdo a las leyes.

II. Se garantiza la existencia del solar campesino, la pequefia propiedad, las propiedades comunarias,
cooperativas y otras formas de propiedad privada. El Estado no reconoce el latifundio.

III. Se garantizan los derechos de los pueblos y comunidades indigenas y originarias sobre sus tierras
comunitarias de origen, tomando en cuenta sus implicaciones econémicas, sociales y culturales, y el
uso y aprovechamiento sostenible de los recursos naturales renovables, de conformidad con lo
previsto en el articulo 171° de la Constituciéon Politica del Estado. La denominaciéon de tierras
comunitarias de origen comprende el concepto de territorio indigena, de conformidad a la definicién
establecida en la parte N del Convenio 169 de la organizacién Internacional del Trabajo, ratificado
mediante Ley 1257 de 11 de julio de 1991

IV. La mediana propiedad y la empresa agropecuaria reconocidas por la Constitucién Politica del
Estado y la ley, gozan de la proteccién del Estado, en tanto cumplan una funcién econémico-social y
no sean abandonadas conforme a las previsiones de esta ley. Cumplidas estas condiciones, el Estado
garantiza plenamente el ejercicio del derecho propietario, en concordancia con lo establecido en el
paragrafo I del presente articulo.

Articulo 4° (Base Imponible y Exenciones)

1. La Base Imponible para la liquidacién del impuesto que grava la propiedad inmueble agraria sera la
que establezca el propietario de acuerdo al valor que éste atribuya a su inmueble. En lo demas, se
aplicaran las normas comunes de dicho impuesto. El propietatio no podra modificar el valor
declarado después de los noventa (90) dias, del vencimiento del plazo legalmente establecido con
caracter general para la declaracion y pago del impuesto.

II. A los fines previstos en el Capitulo N del Titulo IV de esta ley, las entidades recaudadoras del
impuesto referido en el paragrafo precedente, remitiran periédicamente a conocimiento del Instituto
Nacional de Reforma Agraria informacién, en medios fisicos o magnéticos, relativa a las
liquidaciones y pago del impuesto.

III. El solar campesino, la pequefia propiedad y los inmuebles de propiedad de comunidades
campesinas, pueblos y comunidades indigenas y' originarias, estin exentas del pago del impuesto que
grava la propiedad inmueble agraria, de acuerdo a lo que dispongan las normas tributarias en
vigencia.

PROPIEDAD AGRARIA Y DISTRIBUCION DE TIERRAS

CAPITULO |
PROPIEDAD AGRARIA

Articulo 41 ° (Clasificacion y Extensiones de la Propiedad Agraria).



1. La propiedad agratia se clasifica en: Solar Campesino, Pequefia Propiedad, Mediana Propiedad,
Empresa Agropecuaria, Tierras Comunitarias de Origen y Propiedades Comunarias.

1. El Solar Campesino constituye el lugar de residencia del campesino y su familia. Es indivisible y
tiene caracter de patrimonio familiar inembargable;

2. La Pequefia Propiedad es la fuente de recursos de subsistencia del titular y su familia. Es indivisible
y tiene caracter de patrimonio familiar inembargable;

3. La mediana Propiedad es la que pertenece a personas naturales o juridicas y se explota con el
concurso de su propietario, de trabajadores asalariados, eventuales o permanentes y empleando
medios técnico-mecanicos, de tal manera que su volumen principal de produccién se destine al
mercado. Podra ser transferida, pignorada o hipotecada conforme a la ley civil;

4. La Empresa Agropecuaria es la que pertenece a personas naturales o juridicas y se explota con
capital suplementario, régimen de trabajo asalariado y empleo de medios técnicos modernos. Podra
ser transferida, pignorada o hipotecada conforme a la ley civil;

5. Las Tierras Comunitarias de Origen son los espacios geograficos que constituyen el habitat de los
pueblos y comunidades indigenas y originarias, a los cuales han tenido tradicionalmente acceso y
donde mantienen y desarrollan sus propias formas de Organizaciéon econdmica, social y cultural, de
modo que aseguran su sobrevivencia y desarrollo. Son inalienables, indivisibles, irreversibles,
colectivas, compuestas por comunidades o mancomunidades, inembargables e imprescriptibles; y,

6. Las Propiedades Comunarias son aquellas tituladas colectivamente a comunidades campesinas y ex
haciendas y constituyen la fuente de subsistencia de sus propietarios. Son inalienables, indivisibles,
irreversibles, colectivas, inembargables e imprescriptibles.

II. Las caracteristicas y, si fuere el caso, las extensiones de la propiedad agraria, sin afectar el derecho
propietario de sus titulares, serin objeto de reglamentacién especial considerando las zonas
agroecologicas, la capacidad de uso mayor de la tierra y su productividad, en armonia con los planes y
estrategias de conservacion y proteccion de la biodiversidad, manejo de cuencas, ordenamiento
territorial y desarrollo econémico.

TITULO V

SANEAMIENTO DE LA PROPIEDAD AGRARIA
CAPITULO |

DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 64° (Objeto)

El saneamiento es el procedimiento técnico-juridico transitorio destinado a regularizar y perfeccionar
el derecho de propiedad agraria y se ejecuta de oficio a pedido de parte.

Articulo 65° (Ejecucion del Saneamiento)

El Instituto Nacional de Reforma Agraria, en coordinacién con las direcciones departamentales
queda facultado para ejecutar y concluir el saneamiento de la propiedad agraria en el plazo maximo
de diez (10) afios computables a partir de la publicacién de esta ley, sujeto a las disposiciones de los
articulos siguientes.

Articulo 66° (Finalidades).

1. El saneamiento tiene las siguientes finalidades:



1. La titulacién de las tierras que se encuentren cumpliendo la funcién econémico-social o funciéon
social definidas en el articulo 2° de esta ley, por lo menos dos (2) afios antes de su publicacion,
aunque no cuenten con tramites agrarios que los respalden, siempre y cuando no afecten derechos
legalmente adquiridos por terceros, mediante procedimiento de adjudicaciéon simple o de dotacion,
segun sea el caso;

2. Bl catastro legal de la propiedad agraria;

3. La conciliacion de conflictos relacionados con la posesion y propiedad agrarias;
4. La titulacion de procesos agrarios en tramite;

5. La anulacion de titulos afectados de vicios de nulidad absoluta;

6. La convalidacién de titulos afectados de vicios de nulidad relativa. Siempre y cuando la tierra
cumpla la funcién econémico-social;

7. La certificacién de saneamiento de la propiedad agraria, cuando corresponda.

CAPITULO Il
MODALIDADES DEL SANEAMIENTO

Articulo 69° (Modalidades del Saneamiento).

1. El proceso de saneamiento reconoce tres modalidades:

1. Saneamiento Simple;

2. Saneamiento Integrado al Catastro Legal (CAT-SAN); v,

3. Saneamiento de Tierras Comunitarias de Origen (SAN-TCO).
Articulo 70° (Saneamiento Simple).

El Saneamiento Simple es la modalidad que se ejecuta a solicitud de parte en areas no catastrales o de
oficio cuando se detecte conflicto de derechos en propiedades agrarias, parques nacionales, reservas
fiscales, reservas de la biodiversidad y otras areas clasificadas por norma legal.

Articulo 71° (Saneamiento Integrado al Catastro).
1. El Saneamiento Integrado al Catastro Legal (CAT-SAN) se ejecuta de oficio en arcas catastrales.

II. Se entiende por catastro legal, el sistema publico de registro de informacién en el que se hacen
constar datos relativos a la propiedad agraria y derechos que sobre ella recaen, asf como su superficie,
ubicacién, colindancias y limites.

Articulo 72° (Saneamiento de Tierras Comunitarias de Origen (SAN-TCO).

1. El saneamiento en Tierras Comunitarias de Origen (SAN-TCO) se ejecuta de oficio o a pedido de
parte, en las areas comprendidas en las tierras comunitarias de origen.

II. Se garantiza la participacion de las comunidades y pueblos indigenas y originarios en la ejecucion
del Saneamiento (SAN-TCO).

III. Las propiedades de terceros situadas al intetior de las tierras comunitarias de origen que durante
el saneamiento reviertan a dominio originario de la Nacién, seran consolidadas por dotacién a la
respectiva tierra comunitaria de origen.



IV. En caso de que las propiedades de tetceros debidamente saneadas, abarquen extensiones que
disminuyan significativamente las tierras del pueblo o comunidad indigena u originaria,
comprometiendo su desarrollo econémico, social y cultural, el Instituto Nacional de Reforma Agraria
procederd a dotar tierras en favor del pueblo o comunidad indigena u originaria, en superficie y
calidad suficientes, en zonas donde existan tierras disponibles, en consulta con los beneficiarios, de
acuerdo a las previsiones de esta ley.



DECRETO SUPREMO N° 27957, BOLET[N N° 6641
REGLAMENTO A LA LEY DE INSCRIPCION DE DERECHOS REALES
24/12/2004

CAPITULO |
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1° (OBJETO). El presente Decteto Supremo tiene por objeto ampliar, modificar y actualizar la
normativa contenida en el Reglamento de 5 de diciembre de 1888, que regula la Ley de Inscripcién de
Derechos Reales de 15 de noviembre de 1887, concordando con las disposiciones del Codigo Civil y otras
disposiciones legales relativas al funcionamiento y organizacion del Sistema de Registro de Derechos Reales,
sobre bienes inmuebles, muebles sujetos a registro y detechos reales registrables.

Articulo 3° (ADMINISTRACION). Conforme a disposiciones legales en vigencia, el Sistema del Registro de
Derechos Reales, su suministro, direccién y administracion esta a cargo del Consejo de la Judicatura del Poder
Judicial y tienen caracter de registros publicos.

CAPITULO Il )
DE LOS TITULOS SUJETOS A INSCRIPCION

Articulo 4° (ACTOS SUJETOS A REGISTRO). Con arreglo a lo dispuesto en los articulos 1°, 7°, 8° y 9°
de la Ley de Insctipcién de Derechos Reales y en concordancia con los Articulos 1538°, 1540° y 1541° del
Codigo Civil, se inscribiran en los registros respectivos, no sélo los actos y contratos especificados en ellos,
sino también todos aquellos relativos a derechos reales, cuya seguridad y publicidad convenga a los
interesados, siempre que se cumplan los requisitos legales.

Articulo 5° (ACEPCION DE TITULO). Se entendera por titulo, para los efectos de la inscripcién, el
documento publico y fehacientes entre vivos, o por causa de muerte, en que funde su derecho sobre el
inmueble o derecho real constituido, la persona a cuyo favor deba hacerse la inscripcidn, las providencias
judiciales que resulten de certificaciones o ejecutorias expedidas en forma auténtica y los documentos
ptivados legalmente reconocidos, conforme a los Articulos 4° y 7° de la Ley de Inscripciéon de Derechos
Reales, concordantes con los Articulos 1542° y 1547° del Cédigo Civil.

Articulo 6° (REQUISITOS DE FONDO DEL T{TULO).

I. De acuerdo a lo dispuesto por el Articulo 6° de la Ley de Inscripcion de Derechos Reales, concordante
con los Articulos 1548° y 1556° del Cédigo Civil, todo titulo cuya inscripcién se solicite deberd designar con
absoluta claridad el nombre, apellido, estado, nacionalidad, profesion, cédula de identidad y domicilio de las
partes; los bienes sujetos a la inscripcién con especificacion de su naturaleza, situacion, ubicacién, limites,
superficie, planos aprobados legalmente y otras circunstancias que sirvan para identificarlos clara y
distintamente; ademads de respetar las formalidades legales establecidas por los Articulos 491° y 1421° del
Cédigo Civil.

II. Todos los titulos, para su registro, deben ser presentados en originales, salvo orden judicial de registro de
una copia de documento privado legalmente reconocido cuando el original se hubiera extraviado, deteriorado
o invalidado por ruptura o causas extraordinarias.

Articulo 7° (REQUISITOS FORMALES DEL TiTULO)

1. Aparte de los requisitos mencionados en el Articulo anterior, el titulo presentado debe cumplir los
requisitos de forma que se ven en la caritula notarial -la que debe ser llenada por el notario actuante-
consistentes en el N° de Testimonio, Distrito, Clase, N° de Notatfa, nombre del notario, la suma (naturaleza
del titulo o resumen del contenido del documento), lugar y fecha, signo y sello notarial, ademas de la



presentacion de la Cédula de Identidad del solicitante y codigo catastral. En los documentos privados
legalmente, reconocidos, debe presentarse el formulario de reconocimiento de firmas original, con todos los
datos notariales.

II. Ademas el documento debe ser presentado con los siguientes comprobantes de pago: a) Todos los
impuestos que, conforme a Ley, gravan al inmueble y al acto o hecho juridicos y b) los valores judiciales y
aranceles propios del registro, aprobados por el Consejo de la Judicatura y el H. Senado Nacional, conforme
lo establece el Articulo 13° 11 7 de la Ley N° 1817 de 22 de diciembre de 1997.

III.  Los notarios, cuando asi lo determine el Consejo de la Judicatura, deberan incorporar los datos
mencionados, en Formularios proporcionados para tal efecto por el Consejo de la Judicatura.

Articulo 8° (INTERES LEGITIMO PARA SOLICITAR LA INSCRIPCION). Para pedir una inscripcion,
se entiende por interesado o por representante legitimo de éste, la persona en cuyo favor se hubiere otorgado
el contrato, o aquella que deba representarla con atreglo a derecho en este acto especifico, en funcién a su
representacion legal, como el padre por el hijo que estd bajo su potestad, el tutor o curador por el pupilo o el
inhabil o, en caso de representacion voluntaria, el mandatario por el mandante, no admitiéndose la inscripcion
presentada por simples tramitadores que no acrediten su representacion legal o voluntaria.

CAPITULO Il )
DE LA FORMA Y EFECTOS DE LA INSCRIPCION

Articulo 12° (SISTEMA Y TECNICA DE REGISTRO). Se adopta, para las inscripciones, el Sistema
Integrado de los Registros de Derechos Reales (Registro Legal Grafico Catastral), aplicando la técnica del
Folio Real, que comprende esencialmente al inmueble fisica y juridicamente determinado, luego al sujeto y al
derecho.

Articulo 13° (SISTEMAS INFORMATICOS). El sistema integrado de registro podra utilizar cualquier
sistema informatico que se acomode a las necesidades y exigencias de éste.

Articulo 14° (SISTEMA INTEGRADO DE REGISTRO). El sistema integrado de registro tanto para
inmuebles del area urbana como del area rural, supone la consistencia de la informacion legal, extraida de los
documentos que se presentan para su registro, con la informacién grafica constituida por mosaicos de planos
que contaran con referencias a coordenadas geograficas que permitan determinar la ubicacién y linderos de
los inmuebles, con el fin de evitar superposiciones y vacios de derechos y, de tal manera, identificar y sanear
inmuebles. Esta informacion grafica sera proporcionada al registro de Derechos Reales por las entidades
competentes llamadas por Ley para el levantamiento respectivo (INRA, municipios, Catastro, etc.).

Articulo 15° (MATRICULACION DE INMUEBLES).

1. A objeto de aplicaciéon de la técnica del Folio Real, se instituye la matriculacion previa de los inmuebles
para dar curso a cualquier nuevo registro, sea por cambio de titular, por gravimenes y restricciones en
general, subinscripciones, cancelaciones o en oportunidad de emitir Certificaciones, Informes y otros tramites.

II. La matriculacion consiste en la primera inscripcién del inmueble, propietario y derecho en el Folio Real,
sea porque se lo registra por primera vez o porque se transfiere la informacién del anterior sistema (personal)
e implica la codificacién interna, Gnica a nivel nacional, permanente y definitiva del inmueble y la depuracién
de detrechos.

III. La depuraciéon de derechos consiste en extraer de todos los Libros relativos a un mismo inmueble, todos
los derechos vigentes elaborar un certificado interno de propiedad y gravamenes y volcatlos al Folio, con més
su antecedente dominial.



Articulo 16° (MATRICULA). La matricula es un nimero dnico consignado en un Folio Real, que identifica
al inmueble de acuerdo a su ubicacién geografica, tomando en cuenta departamento, provincia, seccion y
cantén y un numero secuencial de ingreso en ese canton, por tanto, cada inmueble independiente, tendrd una
sola matricula.

Articulo 17° (CERTIFICACION MEDIANTE EL FOLIO REAL). El Folio Real, con toda la informacién
vigente del inmueble, constituye certificaciéon y/o Informe de su estado jutidico actual y total, conteniendo
especificaciéon sobre la descripcion y caracteristicas del inmueble, titular del derecho, restricciones y
gravamenes que pesan sobre el bien y cancelaciones de aquellos.

Articulo 34° (LUGAR DE LAS INSCRIPCIONES).

I. Toda inscripcién se efectuara en la oficina de Registro de Derechos Reales que tenga la jurisdiccién
territorial conforme a la ubicacion de inmueble, no surtiendo efecto legal la inscripciéon realizada en distinta
jurisdiccion, en concordancia con el Articulo 1563° 1.- del Cédigo Civil.

II.  Si el inmueble (urbano o rural) abarca dos o mas jurisdicciones territoriales, la inscripcién de la parte
correspondiente, se efectuard en cada una de ellas, debiendo constar este hecho en los asientos respectivos.

Articulo 63° (EXTINCION DEL INMUEBLE). Para los efectos del Articulo 37°, caso 1° de la Ley de
Inscripcién de Derechos Reales, concordante con el inciso 1 del Articulo 1558° del Cédigo Civil, se entendera
por extinguido el inmueble objeto de la inscripcion, cuando desaparezca completamente el suelo por
cualquier accidente natural, ordinario o extraordinario, como la fuerza de los tios, la mudanza de sus alveos u
otros acontecimientos semejantes, pues al asignarse una matricula a cada inmueble, ésta subsiste mientras
subsista el suelo. Cada transmisiéon del derecho propietario o modificacién de otro derecho real, serd objeto
de un nuevo asiento correlativo en el Folio.

Articulo 64° (CANCELACION TOTAL DE LAS INSCRIPCIONES). Las inscripciones se cancelarin
totalmente, previa solicitud y orden correspondiente, en los casos previstos por el Articulo 37° de la Ley de
Inscripcién de Derechos Reales, concordante con el Articulo 1558° del Cédigo Civil, figurando esta situacién
en la columna "C" de Cancelaciones del Folio Real.

Articulo 65° (CANCELACION PARCIAL DE LAS INSCRIPCIONES).

I. Conforme al Articulo 1559° del Cédigo Civil, podra pedirse y ordenarse la cancelacién parcial de las
inscripciones por reduccion parcial: del inmueble inscrito, del derecho inscrito o de la suma garantizada con el
gravamen.

II. Las cancelaciones patciales referidas al inmueble o a un derecho real que afecte la titularidad, se
registraran como subinscripciones, en un nuevo asiento de la columna "A", en tanto que las referidas a
derechos reales accesorios, se cancelarin parcialmente en la columna "C", haciendo referencia al asiento
cancelado y se inscribirdn las modificaciones en un nuevo asiento de la columna "B", manteniendo la
prelacion de la inscripcion original.

Articulo 66° (EFECTOS DE LAS CANCELACIONES POR NULIDAD DE TITULOS). Las
cancelaciones que se hagan por efectos de declararse nulos los titulos inscritos, surtirin sus efectos,
retrotrayéndose su fecha a la fecha de la inscripcién.

Articulo 67° (CANCELACION DE ANOTACIONES PREVENTIVAS). Proceders la cancelacién de las

DE LOS REGISTROS Y EL MODO DE LLEVARLOS



Articulo 71° (TECNICA REGISTRAL). Conforme a lo previsto por el Articulo 1564° - TIT del Cédigo Civil
y Articulos 12° y 13° del presente Reglamento, cada oficina de Registro, llevari el registro informatizado de
los derechos reales, mediante la técnica del Folio Real, debiendo progresivamente realizar la migracion de los
registros manuales, anteriormente vigentes, al sistema informatizado.

Articulo 72° (EL FOLIO REAL). El Folio Real comprende los siguientes elementos.

En la parte superior: Datos del dominio sobre el inmueble, tales como nimero de la Matricula, fecha de
emision, codigo catastral, ubicacion, designacion segun el titulo (lote, casa, urbanizacion, etc.), superficie,
medidas y linderos o colindancias, con relacion a los puntos cardinales (este, oeste, norte y sur).

También consignard los antecedentes dominiales de Libros o Matriculas, que identifiquen el derecho
propietario.

En la parte inferior, se consignaran tres columnas: A) Titularidad sobre el dominio, con una subcolumna de
proporcion, B) Gravamenes y restricciones y C) Cancelaciones.

Articulo 73° (REGISTRO REAL). Cada inmueble sera registrado asignandole un numero de matricula, que
permanecera invariable, independientemente del cambio de titular o propietario del mismo e identificindolo

conforme lo expresado en el Articulo 16° del presente Reglamento y la informacién mencionada en el
Articulo precedente.

Articulo 78° (PROCEDIMIENTO DE LAS INSCRIPCIONES). Recibido el trimite con todos los
requisitos de forma, (establecidos en los Articulos 6° y 7° del presente Reglamento) cancelados los aranceles,
valores y setvicios, sera asignado a los funcionarios del registro para la matriculacién e inscripcion en el
Registro. El funcionario que tenga a su cargo el tramite debera verificar el cumplimiento de requisitos de
fondo:

a) Identidad de las partes, generales de ley, comparecencia de los mismos en el documento.

b) Coincidencia de los datos de registro del antecedente dominial.

¢) Coincidencia de la superficie y del cédigo catastral del terreno, declarados y registrados.

d) Consentimiento del conyuge o de los copropietarios; si corresponde.

e) Respeto del tracto sucesivo.

f) Superficie a transferir y/o detalle del inmueble.

@) Coincidencia de datos de planos con los del documento o registro.

Estando en orden los titulos presentados y existiendo las coincidencias exigidas, procedera la inscripcién
correspondiente, la que debera ser verificada antes de ser impresa en el Folio Real correspondiente.

Articulo 79° (ARCHIVOS DE LAS OFICINAS DE REGISTRO DE DERECHOS REALES).

I. Las oficinas de registro de Derechos Reales mantendran en sus archivos, para consultas de datos historicos
y vaciado de ellos al Folio Real, los Libros de Propiedad, de Hipotecas y Gravamenes, los de Anotaciones
Preventivas y los de Prendas (sin desplazamiento, bancarias, simples), numerados en tantos libros, cuantas
sean la capital y provincias de que se compone cada Departamento.



II. Para el objeto del Paragrafo anterior, los Libros estaran encuadernados y foliados de manera que no pueda
extraerse de ellos foja ninguna sin dejar sefiales de la sustraccién, ni volver a ser encuadernados, conservando
su primitiva forma y dimensiones.

III. Los Folios Reales se archivaran en orden cronolégico en base al nimero de matriculas correlativas, no
pudiendo ser empastados a fin de permitir insertar nuevos Folios referentes a la misma matricula, es decir, al
mismo inmueble.

CAPITULO VII
DE LA ORGANIZACION DE REGISTRO, DE LAS OFICINAS REGISTRALES Y DE LA PUBLICIDAD DE LOS
REGISTROS

Articulo 80° (DEFINICION Y OBJETO DEL REGISTRO DE DERECHOS REALES). El Registro de
Derechos Reales es el 6rgano encargado de efectuar, a solicitud de parte, por disposicion legal o por mandato
judicial, todas las inscripciones y anotaciones a que se refieren la Ley de Inscripcién de Derechos Reales, el
Cédigo Civil y el presente Reglamento, tal como lo indica el Articulo 267° de la Ley N° 1455 de Organizacién
Judicial. El Registro de Derechos Reales a nivel nacional y las oficinas de registro departamentales,
provinciales y zonales, dependen del Consejo de la Judicatura, 6rgano administrativo y disciplinario del Poder
Judicial.

Articulo 82° (OFICINAS DEL REGISTRO DE DERECHOS REALES).

I. En cada capital de Departamento funcionard una oficina de Registro Distrital de Derechos Reales,
encargada de todas las operaciones que le estan asignadas por las disposiciones mencionadas en la Ley de
Inscripcién de Derechos Reales, el Codigo Civil y el presente Reglamento. En las provincias funcionaran
Oficinas Provinciales y en las capitales densamente pobladas, funcionaran oficinas Zonales de Registro, con
las mismas atribuciones que la oficina distrital.

II. La oficina Distrital de Registro tendra a su cargo la supervision y el control de las oficinas Provinciales y
Zonales correspondientes al distrito.



DECRETO SUPREMO N° 25100
SISTEMA NACIONAL DE CATASTRO.
15/07/1998

CAPITULO |
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1° (Naturaleza).- La funcién catastral constituye un servicio publico de alto interés para el Estado y
la sociedad, mediante el cual se genera, sistematiza, registra y presta informacién sobre los aspectos fisicos,
juridicos y econémicos de los bienes inmuebles.

Articulo 2° (Objeto).- La presente norma tiene por objeto establecer un marco institucional para el adecuado
y coordinado funcionamiento de los organismos que tienen la responsabilidad de operar y mantener el
sistema catastral, tanto urbano como rural.

Articulo 3° (Finalidades del Catastro).- La funcién catastral, en su concepcién integrada y multiutilitaria, tiene
las siguientes finalidades:

1. Técnica: Para lograr con precision la identificacion fisica del inmueble, mediante operaciones de medicion
b

que establezcan su correcta ubicacién, dimensiones, limites y otras caracteristicas similares, necesariamente

vinculadas a la informacion juridica sobre el bien inmueble.

2. Juridica: Para lograr la seguridad del derecho propietario, determinando la situacién juridica del inmueble,
sus mutaciones, modificaciones y su publicidad a través de los correspondientes registros de propiedad. La
informacion juridica debe estar necesariamente vinculada a la informacién técnica sobre el bien inmueble.

3. Econémica: Para lograr una base adecuada de informacién, como instrumento de apoyo a la planificacién
y la inversion, tanto publica como privada.

4. Fiscal: Para determinar el valor de los bienes inmuebles urbanos y rurales, como base para optimizar la
recaudacién fiscal, bajo principios de proporcionalidad y equidad impositiva, asi como para orientar y dar
estabilidad al mercado inmobiliario.

Articulo 4° (Publicidad).- Toda la informacién que genetren, procesen y administren los sistemas de catastro
es de cardcter publico y tiene valor oficial. Toda persona, natural o juridica, con interés legitimo tiene libre
acceso a dicha informacién y el érgano catastral, que inviste la condicién de registro puiblico, es responsable
de la veracidad de la informacién que preste.

Articulo 5° (Regulacién Técnica).- La funcién catastral en su operacién, administracion y servicios, estard
sujeta a las normas y regulaciones técnicas que emitan los respectivos érganos competentes.

CAPITULO Il
MARCO INSTITUCIONAL

Articulo 6° (Sistema Nacional de Catastro).- Se instituye el Sistema Nacional de Catastro, bajo el concepto de
integralidad y unidad técnica de la funcién catastral urbana y rural. El Sistema Nacional de Catastro estara
integrado por los siguientes componentes:

1 .Instituto Nacional de Catastro (INC)

2. Instituto Nacional de Reforma Agraria (INRA)
3. Gobiernos Municipales

4. Registros Publicos



CAPITULO I
INSTITUTO NACIONAL DE CATASTRO

Articulo 7° (Naturaleza Institucional).- Créase el Instituto Nacional de Catastro (INC), como institucién
publica descentralizada, con personalidad juridica y patrimonio propios e independencia de gestién
administrativa.

El INC, en el desarrollo de sus funciones, estard bajo la tuicién del Ministerio de Desarrollo Sostenible y
Planificacién.

Articulo 8° (Misién Institucional y Atribuciones).- El INC tendrda como competencia basica el planificar,
ejecutar, normar, formar, mantener y actualizar el sistema de Catastro Urbano.

En aplicacion de esta competencia, el INC tendra las siguientes atribuciones:

a) Implantar y consolidar el Catastro Urbano a nivel nacional.

b) Aplicar las politicas y normas para la gestion del catastro urbano en lo concerniente a servicios basicos y
vivienda, formuladas por el Ministerio de Vivienda y Servicios Bésicos, de conformidad a lo dispuesto por el
articulo 38 del decreto supremo 24855 de 22 de septiembre de 1997.

c) Planificar la actualizacion, desarrollo e integracion de los sistemas catastrales existentes.

d) Emitir las normas técnicas para la ejecucion y operacion de las actividades catastrales.

e) Elaborar y difundir el Reglamento Técnico Nacional de Catastro y vigilar su cumplimiento.

f) Promover y canalizar cooperacion técnica y financiera para la ejecucién de proyectos de catastro.

@) Coordinar con el INRA, los gobiernos municipales, los registros publicos y entidades interesadas, la
aplicacion de los sistemas y normas catastrales, con el objetivo de procurar su armonizacién y unificacion.

h) Promover el desarrollo y conformar en forma progresiva el Catastro Nacional integrado y consolidado.

Articulo 9° (Estructura Otrganica).- El INC estard constituido por los siguientes niveles de estructura
organica:

- Un directorio, como nivel superior para formular las politicas y adoptar las decisiones institucionales.

- Un director ejecutivo, como érgano ejecutivo y técnico encargado de la aplicacion de las politicas,
normas y de la ejecucion de las acciones institucionales.

Articulo 10° (Directorio).- El Directotio del INC se hallara Integrado de la siguiente forma:

- El Ministro de Desarrollo Sostenible y Planificacién como presidente nato del directorio.
- Un representante del Ministerio de Vivienda y Servicios Basicos.

- Un representante del Ministerio de Desarrollo Sostenible y Planificacion.

- Un representante del Instituto Nacional de Reforma Agraria.



- Un representante de la Asociacién de Gobiernos Municipales.
- Un representante del Poder Judicial.

- El Director Ejecutivo del Instituto Nacional de Catastro quien participara en el Directorio con
derecho a voz, pero no a voto.

Articulo 13° (Patrimonio y Recursos Financieros).- El patrimonio y los recursos para financiar las
operaciones del INC, estaran constituidos en la siguiente forma:

1) El INC sera financiado con los recursos que el Tesoro General de la Nacién destinaba a las entidades que
efectuaban tareas relacionadas con el catastro urbano y rural.

2) El INC asumira todos los derechos, obligaciones, activos y la titularidad de los programas y proyectos con
recursos de cooperacién externa, asignada y bajo la responsabilidad de la ex- Direccién Nacional de Catastro
que dependia de la anterior Secretarfa Nacional de Participacién Popular.

3) Los bienes y equipos iniciales que sean adquiridos mediante el aporte del Tesoro General de la Nacién o
recursos de la cooperacion externa.

4) Las asignaciones presupuestarias anuales incorporadas en el Presupuesto General de la Nacion.

5) El 25% proveniente del monto anual recaudado por el Régimen Agropecuario Unificado (RAU) que el
Tesoro General de la Nacién debera asignar.

6) Los recursos no reembolsables provenientes de la cooperacion internacional.
7) Los recursos propios (generados mediante la prestacion de servicios.

8) Los aportes y donaciones que pueda recibir de organismos internacionales, gobiernos extranjeros y
empresas o instituciones privadas, nacionales o extranjeras.

9) E1 INC podra comprar servicios de empresas privadas o estatales nacionales o extranjeras para la ejecucién
de proyectos catastro.

Articulo 14° (Estatuto Organico).- La organizacién y funcionamiento del INC, en todas sus estructuras
técnicas y administrativas, asi como en cuanto a sus funciones y operaciones, se sujetara a su correspondiente
estatuto organico, que debera ser aprobado mediante Resolucion Ministerial del Ministerio de Desarrollo
Sostenible y Planificacion.

CAPITULO IV
INSTITUTO NACIONAL DE REFORMA AGRARIA

Articulo 15° (Competencia Catastral).- El INRA, de conformidad a las atribuciones que le son conferidas por
la ley 1715 de 18 de octubre de 1996, es el encargado de la ejecucién, formacidén, mantenimiento,
actualizacion y reglamentacion del Catastro Rural, teniendo la responsabilidad de emitir las normas técnicas
para la ejecucién del catastro rural legal, integrado al saneamiento de la propiedad agraria.

Articulo 16° (Coordinacion).- El INRA, dentro del concepto de Sistema Nacional integrado que formula el
presente decreto supremo, coordinard acciones y consensuara las normas técnicas catastrales con el INC, con
el fin de armonizar y uniformar el catastro nacional.



Articulo 17° (Transferencia de Informacién).- A efectos de conformar el Catastro Nacional consolidado, el
INRA transferira al INC, en forma continua, informacién actualizada sobre el Catastro Rural.

CAPITULO V
GOBIERNOS MUNICIPALES

Articulo 18° (Competencia Catastral). Los gobiernos municipales, de conformidad a lo dispuesto en el
articulo 9, Inc. 2, de la Ley Organica de Municipalidades, tienen la atribucién de administrar los instrumentos
reguladores del Sistema de Catastro Urbano, como base de la recaudaciéon de Impuestos de dominio
municipal y para la planificaciéon del desarrollo, infraestructura y equipamiento en sus correspondientes
jurisdicciones.

Articulo 19° (Adecuacién).- Los gobiernos municipales que cuenten con sistemas catastrales, deberan
adecuarlos a las normas del presente decreto y a las que establezca el INC a nivel general.

Articulo 20° (Administracién de la Informacién Catastral).- El INC ejecutara en coordinacién con los
municipios catastros municipales urbanos, estando obligado a proveer informacién catastral a los mismos, los
que la administraran con el objeto de cumplir las atribuciones que la Ley Organica de Municipalidades y la
Ley de Participacién Popular les otorgan en esta matetia.

Articulo 21° (Coordinacién y Cooperacién).- Los gobiernos municipales coordinaran con el INC y el INRA
la administracién de los sistemas catastrales. El INC y el INRA presentaran cooperacion y apoyo en todo lo
relativo a la administraciéon de la informacion catastral y el cumplimiento de las correspondientes normas
técnicas.

Articulo 22° (Transferencia de Informacién).- Los gobiernos municipales, transferiran al INC la informacién
existente en sus actuales sistemas de catastro municipal, a efectos de conformar el Catastro Nacional
consolidado.

CAPITULO VI
REGISTROS PUBLICOS

Articulo 23° (Suministro de Informacién).- El INC pondra a disposicién de los registros publicos la
informacién catastral que requieran para sus fines especificos, prestindoles servicios y apoyo técnico. Las
condiciones de este suministro y apoyo serdn establecidas mediante convenios de servicio permanente o
especifico, segun el caso.

Articulo 24° (Registro de Derechos Reales).- En el marco de la coordinacién entre los Poderes del Estado, el
INC, el INRA y los Registros de Derechos Reales, coordinaran la implantacién de un sistema integrado de
registro que utilice un solo cédigo de identificacién, con el fin de adoptar el folio real como base de la
seguridad juridica del derecho propietario.

Los Registros de Derechos Reales, deberan informar al INC y al INRA sobre toda mutacién o cambio

juridico en el derecho propietario de los bienes inmuebles, a fin de conformar el Catastro Nacional
Consolidado.

Articulo 25° (Transferencia de Informacién).- Con el fin de uniformar el sistema catastral, el INC y el INRA
deberan transferir la informacién que generen, procesen o mantengan a los Registros de Derechos Reales
para su correspondiente administracion y mantenimiento, de conformidad a reglamento especial.

CAPITULO VII
FORMACION, MANTENIMIENTO Y ACTUALIZACION DE LA INFORMACION CATASTRAL



Articulo 26° (Formacién del Catastro).- Los organismos con funciéon catastral, podrin conformar sus
sistemas catastrales por si mismos o a través de concesién a empresas especializadas, cumpliendo en todo
caso las normas técnicas correspondientes.

Articulo 27° (Mantenimiento del Catastro).- El mantenimiento de la informacién catastral es el conjunto de
operaciones destinadas a conocer y registrar las mutaciones que experimenta el inmueble, tanto en sus
aspectos fisicos como juridicos.

Articulo 28° (Actualizacién del Catastro).- La actualizacion es el proceso masivo, sectorizado y petiédico que
permite verificar la informaciéon disponible, tomando como base las mutaciones realizadas y las variaciones
que pudieron haberse producido en el mercado de valores inmobiliatios.

Articulo 29° (Responsabilidad del Mantenimiento y la Actualizacién).-

1) El Instituto Nacional de Catastro realizard el mantenimiento y la actualizacién de la informacién catastral
en el area urbana, as{ como serd responsable de la conformacién progresiva del Catastro Nacional
consolidado.

2) El Instituto Nacional de Reforma Agraria realizara el mantenimiento y la actualizacion de la informacién
catastral en el area rural.

3) Los Registros de Derechos Reales efectuaran el mantenimiento y la actualizacion de los  datos
juridicos, de acuerdo con la informacion catastral que debe serles proporcionada por el INC y el INRA.

Articulo 30° (Asignacién de recursos al INRA).- Mientras dure el proceso de saneamiento establecido por la
Ley 1715 de 18 de octubre de 1996, el Tesoro General de la Nacién debe asignar anualmente al Instituto
Nacional de Reforma Agraria el 50% del monto anual recaudado a través del Régimen Agropecuario
Unificado.

CAPITULO VI
DISPOSICIONES FINALES

Articulo 31° (Detrecho a la Informacién Catastral).- Constituyendo el catastro un registro publico, toda
persona natural o juridica legitimamente interesada, asi como las instituciones publicas que en el ejercicio de
su competencia requieran informacién catastral, podran solicitarla al INC, que debera proporcionatla de
conformidad a sus reglamentos internos.

Articulo 32° (Obligaciones).- Los propietatios o poseedores de bienes inmuebles tienen las siguientes
obligaciones:

1. Permitir al funcionario acreditado previa identificacion, el ingreso a sus inmuebles para efectuar las
operaciones catastrales, la colocacion de las marcas de referencia geodésica y catastrales en el predio,

2. Poner en conocimiento de los funcionarios catastrales los titulos de propiedad y otros documentos
que contengan informacién sobre los predios.

3. Cooperar a la identificacién de sus linderos, asistiendo personalmente o por medio de representante.



DECRETO SUPREMO N° 24773

SE APRUEBA EL REGIMEN DE CONCESIONES DE TIERRAS FISCALES PARA FINES DE
CONSERVACION Y PROTECCION DE LA BIODIVERSIDAD, INVESTIGACION Y
ECOTURISMO.

31/07/1997

TITULO |
REGIMEN DE CONCESIONES DE USO DE TIERRAS FISCALES

Articulo 1° (Ambito de Aplicacién)
El presente Titulo regula el régimen para el otorgamiento de concesiones de uso de tierras fiscales por la
Superintendencia Agraria del Sistema de Regulacion de Recursos Naturales Renovables (SIRENARE).

CAPITULO |
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 2° (Naturaleza y Alcance de la Concesion)

La concesién de uso es un contrato de derecho publico por medio del cual la autoridad concedente otorga a
un particular derecho a la utilizacién privativa, exclusiva o diferencial de una parte de las tierras fiscales que
constituyen su objeto, salvando derechos de terceros.

Articulo 3° (Objeto y Finalidades de la Concesién)
I La concesién de uso se otorgara sobre las tierras fiscales y para las finalidades sefialadas a continuacion:

a) En dreas protegidas, para conservaciéon y proteccién de la biodiversidad, investigacién cientifica y
ecoturismo;

b) En tierras inmovilizadas pendientes de clasificacion, sefialadas en el articulo 8 de la Ley 1700 de 12 de julio
de 1996, para conservacién y proteccion de la biodiversidad e investigacion cientifica; y

¢) En tierras clasificadas como impropias para actividades de explotacion forestal, agricola o pecuaria, para
conservacion y proteccion de la biodiversidad, investigacion cientifica y ecoturismo.

II La concesién de uso también podrd otorgarse sobre tierras de explotacion forestal, agricola o pecuaria
desafectadas de esta calidad por el Ministerio de Desarrollo Sostenible y Medio Ambiente (MDSMA) y
afectadas al dominio publico.

Articulo 4° (Titular de la Concesién)

I Podran ser titulares de concesiones de uso las personas individuales o colectivas, habilitadas por autoridad
competente para el ejercicio de las actividades vinculadas a la finalidad de la concesion, mediante licencia,
permiso o cualquier forma de autorizacion, expedidos conforme a disposiciones le8ales y/o reglamentarias
vigentes.

Articulo 6° (Duracién de la Concesién)

I La duracién de la concesion de uso sera fijada teniendo en cuenta la naturaleza y alcance de la actividad para
cuyo ejercicio se otorga y, en su caso, la necesidad de que el concesionario use la tierra por un tiempo
suficiente para que la respectiva actividad resulte econémicamente rentable y socialmente util.

II Las concesiones de uso se otorgarin por un plazo maximo de quince (15) afios, prorrogable hasta un
maximo de cuarenta (40) afios.



LIBRO SEGUNDO
DE LOS BIENES, DE LA PROPIEDAD Y DE LOS DERECHOS REALES SOBRE LA COSA
AJENA

TITULO |

DE LOS BIENES

CAPITULO UNICO

DISPOSICIONES GENERALES

SECCION Il

DE LOS BIENES INMUEBLES Y MUEBLES

Articulo 75° (BIENES INMUEBLES).

I. Son bienes inmuebles la tierra y todo lo que esta adherido a ella natural o artificialmente.

II. Son también inmuebles las minas, los yacimientos de hidrocarburos, los lagos, los manantiales, y las
corrientes de agua.

Articulo 77° MUEBLES SUJETOS A REGISTRO).
Los bienes muebles sujetos a registro se rigen por las disposiciones que les conciernen y, en su defecto, por
las de los bienes muebles.

SECCION IV
DE LOS BIENES CON RELACION A QUIENES PERTENECEN
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 87° (NOCION).

1. La posesion es el poder de hecho ejercido sobre una cosa mediante actos que denotan la intencion de tener
sobre ella el derecho de propiedad u otro derecho real. (Art. 100 Cédigo Civil, Art. 459 Codigo de Familia)

II. Una persona posee por si misma o por medio de otra que tiene la detentacion de la cosa.

TITULO Il

DE LA PROPIEDAD
CAPITULO |

DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 105° (CONCEPTO Y ALCANCE GENERAL).

1. La propiedad es un poder juridico que permite usar, gozar y disponer de una cosa y debe ejercerse en
forma compatible con el interés colectivo, dentro de los limites y con las obligaciones que establece el
ordenamiento juridico. (Art. 22 de la Const. Pol. del Estado. Art. 85 del Cédigo Civil)

II. El propietario puede reivindicar la cosa de manos de un tercero y ejercer otras acciones en defensa de su
propiedad con arreglo a lo dispuesto en el libro V del Cédigo presente. (Arts. 881, 1279, 1453, 1459 del
Cédigo Civil)

Articulo 106° (FUNCION SOCIAL DE LA PROPIEDAD). La propiedad debe cumplir una funcién social.

Articulo 108° (EXPROPIACION).

1. La expropiacién sélo procede con pago de una justa y previa indemnizacion, en los casos siguientes:

1) Por causa de utilidad publica.

2) Cuando la propiedad no cumple una funcién social.

II. La utilidad publica y el incumplimiento de una funcién social se califican con arreglo a leyes especiales, las
mismas que regulan las condiciones y el procedimiento para la expropiacion. (Art. 22 Const. Pol. del Estado).
II1. Si el bien expropiado por causa de utilidad publica no se destina al objeto que motivé la expropiacion, el
propietario o sus causahabientes pueden retraerlo devolviendo la indemnizacién recibida. Los detrimentos se
compensarin previa evaluacién pericial. (Art. 60 Codigo Civil)

Articulo 110° (MODOS DE ADQUIRIR LA PROPIEDAD).



La propiedad se adquiere por ocupacién, por accesién, por usucapion, por efecto de los contratos, por
sucesion mortis causa, por la posesion de buena fe y por los otros modos establecidos por la ley.

SECCION I
CAPITULO VI
DE LA PROPIEDAD AGRARIA

Articulo 210° (DOMINIO ORIGINARIO DE LAS TIERRAS Y FACULTAD DE DISTRIBUCION).

Las tierras son del dominio originario de la Nacién y corresponde al Estado la distribucién, reagrupamiento y
redistribucién de la propiedad agraria conforme a las necesidades econémico-sociales y de desarrollo rural.
(Art. 1 Ley de Reforma Agraria,. Art. 72 Codigo Civil)

Articulo 211° MODOS DE ADQUIRIR LA PROPIEDAD AGRARIA).

1. El trabajo es el modo fundamental de adquirir la propiedad agratia.

II. Los otros modos de adquirir dicha propiedad son los previstos en este Codigo, en cuanto sean
compatibles con su naturaleza especifica.

Articulo 212° (CONSERVACION DE LA PROPIEDAD AGRARIA).
El trabajo es el medio para la conservaciéon de la propiedad agraria. Los fundos abandonados o los que no se
trabajen revierten al Estado conforme a las leyes especiales pertinentes.



CODIGO CIVIL.
LIBRO QUINTO

TITULOV
DE LOS REGISTROS PUBLICOS

CAPITULO |
DE LA ORGANIZACION DE LOS REGISTROS PUBLICOS

Articulo 1521° (DIRECCION GENERAL DE LOS REGISTROS PUBLICOS).
Los registros publicos para el Estado Civil de las personas y para los derechos reales estan centralizados en la
Direcciéon General de Registros que depende de la Corte Suprema de Justicia.

Articulo 1522° (DEPARTAMENTOS).

Los registros publicos se dividen en dos departamentos:
1) Del Estado Civil de las personas.

2) De los derechos reales.

Articulo 1523° (PUBLICIDAD).
Los funcionarios a cargo de los registros otorgaran directamente los extractos y certificaciones a los
interesados, excepto cuando se requiera autorizacion judicial. (Art. 1296 del Codigo Civil)

Articulo 1524° (NORMAS APLICABLES).
Los registros publicos se rigen por las reglas del Coédigo presente asi como por las disposiciones
reglamentarias correspondientes.

CAPITULO I
DEL REGISTRO DE LOS DERECHOS REALES

SECCION |
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1538° (PUBLICIDAD DE LOS DERECHOS REALES; REGLA GENERAL).

I. Ningun derecho real sobre inmuebles surte efectos contra terceros sino desde el momento en que se hace
publico segun la forma prevista por este Codigo.

II. La publicidad se adquiere mediante la inscripcién del titulo que origina el derecho en el Registro de los
Derechos Reales.

III. Los actos por los que se constituyen, transmiten, modifican o limitan los derechos reales sobre bienes
inmuebles y en los cuales no se hubiesen llenado las formalidades de insctipcion, surten sus efectos solo entre
las partes contratantes con arreglo a las leyes, sin perjudicar a terceros interesados.

SECCION Il
DE LOS TITULOS SUJETOS A INSCRIPCION

Articulo L540° (TITULOS A INSCRIBIRSE).
Se inscribiran en el registro:

1) Los actos a titulo gratuito u oneroso por los cuales se transmite la propiedad de bienes inmuebles.

2) Los actos que constituyen, transfieren, modifican o extinguen el derecho de usufructo sobre
inmuebles, y los derechos a construir y de superficie.

3) Los actos que constituyen, modifican o extinguen las servidumbres y los derechos de uso y
habitacion.

4) Los actos por los cuales constituyen, reducen, extinguen o cancelan hipotecas inmuebles.

5) Los contratos de anticresis.



6) Los contratos de sociedad y el acto por el que se constituye una asociacién que comprendan el goce
de bienes inmuebles o de otros derechos reales inmobiliarios.

7) La constitucion del patrimonio familiar o sus modificaciones.

8) Los contratos por los cuales se constituye, reduce o extingue la prenda sin desplazamiento.

9 Los contratos por los cuales se arriendan inmuebles por mas de tres aflos o anticipan alquileres por
mas de un afio, o sus modificaciones.

10) Las disposiciones testamentarias que recaen sobre derechos reales inmobiliarios, asi como las
resoluciones que confieran mision en posesion hereditaria.

11) La divisién de bienes inmuebles y derechos inmobiliatios.

12) Las concesiones y adjudicaciones mineras, petroleras, de tierras, aguas y otras semejantes otorgadas
por el Estado, asi como los actos que perfeccionan, trasladan o modifican derechos al respecto.

13) Las sentencias pasadas en autoridad de cosa juzgada que reconocen la constitucion, transferencia,
modificacion o extincién de los derechos sefialados en los casos anteriores.

14) Los impedimentos y prohibiciones que restringen el derecho de propiedad, interrumpen la posesion o

limitan la libre disposicién de los bienes inmuebles o la restablecen, tales como las resoluciones
judiciales ejecutoriadas por las cuales se admite la cesion de bienes, los actos que interrumpen la
usucapion, la declaratoria de incapacidad o de ausencia, la separacion judicial de bienes matrimoniales

y otras.

15) La cancelaciéon de todo titulo registrado, dispuesta por autoridad judicial mediante acto o instrumento
legal id6neo.

16) Todo cuanto, ademas, disponga la ley.

SECCION IX

DE LOS REGISTROS

Articulo 1561° (OFICINAS DEL REGISTRO DE LLOS DERECHOS REALES).

1. En cada distrito judicial funcionara, a cargo de un juez registrador, una oficina del Registro de los
Derechos Reales, para cumplir todas las funciones que le estin encargadas por este Cédigo y por leyes
especiales.

II. Podran también organizarse oficinas regionales en centros cuya actividad econémica justifique tal
organizacion. (Art. 267 de la Ley N° 1455 de 18 de febrero de 1993).

Articulo 1562° (CARACTER PUBLICO, CERTIFICADOS Y TESTIMONIOS).

1. Los registros son puablicos y, para asegurar la publicidad de las inscripciones y anotaciones, estarin a
disposicién de cualquier interesado que desee consultarlos.

II. Los registradores, expediran los certificados, testimonios y extractos que se les soliciten.

Articulo 1563° (LUGAR DE LAS INSCRIPCIONES O ANOTACIONES).
1. No surte ningan efecto la inscripcién hecha en un distrito donde no se hallan los bienes.
II. Cuando un bien se halle en dos o mas distritos, la inscripcion se hara en cada uno de ellos.

Articulo 1564° (LIBROS DE LOS REGISTROS).

1. Cada oficina llevara anualmente libros especiales para los efectos establecidos en el Titulo presente; de
registro de la propiedad inmobiliaria, de hipotecas y gravamenes y de anotaciones preventivas; asimismo de
prenda sujeta a registro con las respectivas especificaciones.

II.  Independientemente llevara los libros auxiliares y de inventarios, asi como indices alfabéticos y
cronolégicos, bajo un sistema de fichas.

III. Se organizara también un servicio de teproduccién por micropelicula y xerograffa u otros sistemas
similares.

Articulo 1565° (RESPONSABILIDAD DEL REGISTRADOR).



El registrador esta sujeto a responsabilidad civil, aparte de la penal o disciplinaria que corresponda, por los
actos u omisiones en que incurra violando las disposiciones de este Titulo.

Articulo 1566° (DISPOSICIONES APLICABLES).

1. La inscripcién de la propiedad y de otros derechos reales sobre bienes muebles sujetos a registro, se hara
en los registros propios determinados por las leyes que les conciernen.

II. Son aplicables a los muebles sujetos a registro, las disposiciones del Capitulo presente en todo cuanto no
se oponga a las leyes especiales pertinentes.



CONSTITUCION POLITICA DEL ESTADO
20/02/2004

PARTE PRIMERA

LA PERSONA COMO MIEMBRO DEL ESTADO

TITULO PRIMERO

DERECHOS Y DEBERES FUNDAMENTALES DE LA PERSONA

Articulo 7° Toda persona tiene los siguientes derechos fundamentales, conforme a las leyes que reglamenten
su ejercicio:

i) A la propiedad privada, individual o colectivamente, siempre que cumpla una funcién social;
Articulo 8° Toda persona tiene los siguientes deberes fundamentales:

d) De contribuir, en proporcion a su capacidad econdémica, al sostenimiento de los servicios publicos;

TITULO SEGUNDO
GARANTIAS DE LA PERSONA

Articulo 22°
1. Se garantiza la propiedad privada siempre que el uso que se haga de ella no sea perjudicial al interés
colectivo.

II. La expropiacién se impone por causa de utilidad publica o cuando la propiedad no cumple una funcién
social, calificada conforme a ley y previa indemnizacion justa.

Articulo 25° Dentro de 50 kilémetros de las fronteras, los extranjeros no pueden adquitit ni poseet, por
ningun titulo, suelo ni subsuelo, directa o indirectamente, individualmente o en sociedad, bajo pena de perder,
en beneficio del Estado, la propiedad adquirida, excepto el caso de necesidad nacional declarada por ley
expresa.

Articulo 27° Los impuestos y demas cargas publicas obligan igualmente a todos. Su ctreacién, distribucién y
supresion tendran caricter general, debiendo determinarse en relacion a un sacrificio igual de los
contribuyentes, en forma proporcional o progresiva, segin los casos.

PARTE TERCERA
REGIMENES ESPECIALES

TITULO TERCERO
CAPITULO V
REGIMEN AGRARIO Y CAMPESINO

Articulo 165° Las tierras son del dominio originario de la Nacién y corresponde al Estado la distribucion,

reagrupamiento y redistribucion de la propiedad agraria conforme a las necesidades econémico-sociales y de
desarrollo rural.

Articulo 166° El trabajo es la fuente fundamental para la adquisicién y conservacién de la propiedad agraria, y se
establece el derecho del campesino a la dotacién de tierras.

Articulo 167° El Estado no reconoce el latifundio. Se garantiza la existencia de las, propiedades comunitarias,
cooperativas y privadas. La ley fijara sus formas y regularéa sus transformaciones.

Articulo 169° El solar campesino y la pequefia propiedad se declaran indivisibles; constituyen el minimo vital y
tienen el caracter de patrimonio familiar inembargable de acuerdo a ley. La mediana propiedad y la empresa



agropecuaria reconocidas por ley gozan de la proteccion del Estado en tanto cumplan una funcién econémico social,
de acuerdo con los planes de desarrollo.

Articulo 171° Se reconocen, respetan y protegen en el marco de la ley, los derechos sociales, econémicos y
culturales de los pueblos indigenas que habitan en el territorio nacional, especialmente los relativos a sus tierras
comunitarias de origen, garantizando el uso y aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, su identidad,
valores, lengua, costumbre e instituciones.

El Estado reconoce la personalidad juridica de las comunidades indigenas y campesinas y de las asociaciones y
sindicatos campesinos.

Las autoridades naturales de las comunidades indigenas y campesinas podran ejercer funciones de administracion
y aplicacion de normas propias como solucion alternativa de conflictos, en conformidad a sus costumbres y
procedimientos, siempre que no sean contrarias a esta Constitucion y las leyes. La Ley compatibilizara estas
funciones con las atribuciones de los Poderes del Estado.

Articulo 175° El Servicio Nacional de Reforma Agraria tiene jurisdiccion en todo el territorio de la Republica. Los

titulos ejecutoriales son definitivos, causan estado y no admiten ulterior recurso, estableciendo perfecto y pleno
derecho de propiedad para su inscripcion definitiva en el registro de Derechos Reales.



